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Концептуальные основы принятия эффективных управленческих 
решений в области оценки инновационных проектов 
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аспирант Высшей школы управления Российского университета дружбы 
народов имени Патриса Лумумбы, 1042218168@rudn.ru 
 
Постоянное внедрение инноваций является важным элементом адаптации со-
временных компаний к изменениям рынка в условиях массовой цифровиза-
ции. Инновационный проект несет как качественные, так и количественные 
выгоды, оказывая влияние на качество работы и прибыли компании соответ-
ственно, что затрудняет процесс его оценки. Актуальность данной работы за-
ключается в том, что цифровизация сделала проведение инновационных про-
ектов в деятельность предприятия обязательным критерием сохранения кон-
курентоспособности. В рамках исследования автор изучает концептуальные 
основы принятия управленческих решений в области оценки инновационных 
проектов, а также методики проведения этой оценки.  
Ключевые слова: инновации, принятие управленческих решений, иннова-
ционный проект, конкурентоспособность, цифровизация, четвертая промыш-
ленная революция.  
 
 

Внедрение инноваций представляет собой процесс интеграции циф-
ровых современных решений и методик производства в деятель-
ность фирмы, что должно привести к повышению эффективности, 
оптимизации издержек и улучшению качества продукции и условий 
труда. Инновационный проект является совокупностью мероприя-
тий, направленных на осуществление научно-технической деятель-
ности по улучшению производства и продукта предприятия[1].  

Одним из наиболее важных направлений инновационных проек-
тов в современном бизнесе является цифровая трансформация. Циф-
ровая трансформация подразумевает внедрение информационных 
технологий в процессы компании с целью повышения эффективно-
сти ее деятельности[2]. Компании с каждым годом все больше инве-
стируют в цифровую трансформацию, только чтобы остаться конку-
рентоспособными (Рисунок 1).  

 

  
Рисунок – 1. Затраты компаний на цифровую трансформацию в 
мире 2017-2027 гг.. в млрд. долл. США. 
Источник: составлено автором по [3] 

 
Затраты фирм по всему миру на проведение цифровой трансфор-

мации стабильно растут – с 2017 года по 2023 они выросли почти на 
114%. Прогнозируется, что к концу 2027 года затраты достигнут от-
метки в 3,9 млрд. долл. США. Рост темпов цифровой трансформации 
значительно ускорился после наступления мировой пандемии, по-
скольку условия кризиса и массовой изоляции принудили многие 
компании искать новые цифровые инструменты ведения бизнеса, в 
том числе каналы сбыта и способы взаимодействия с клиентами. Ре-
зультатом цифровизации во время пандемии стало стремительное 
развитие электронной коммерции и цифровых услуг, уровень кото-
рых вряд ли компании смогли бы достичь в обычных условиях.  

Следовательно, цифровая трансформация несет в себе техноло-
гические инновации в деятельности компании. Но понятие «иннова-
ционный проект» является более широким, поскольку также охваты-
вает и другие виды инноваций. В соответствии с ними приведем 
классификацию инновационных проектов (Рисунок 2).  

 

 
Рисунок – 2. Виды инновационных проектов по видам инноваций.  
Источник: составлено автором по [4] 
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Технологический инновационный проект представляет собой 
внедрение новых технологий в деятельность предприятия. Интен-
сивность технологического проекта зависит от мощности имею-
щейся технологической базы, количества инноваций, внедряемых 
сверх данной базы, затрат на их интеграцию и доступность на рынке. 
Например, низкотехнологичные проекты — это проекты, основан-
ные на существующих и хорошо зарекомендовавших себя базовых 
технологиях, к которым все участники отрасли имеют равный до-
ступ. Хотя такие проекты могут быть очень масштабными, новые 
технологии при реализации данного проекта не используются. До 
начала проекта технологическая неопределенность практически 
равна нулю. К этой категории относится большинство проектов в 
строительной и дорожной отраслях. В то же время высокотехноло-
гичные проекты определяются как проекты, в которых большинство 
используемых технологий являются новыми, но уже существую-
щими до начала проекта. Интеграция новых технологий приводит к 
высокому уровню технологической неопределенности. Многие, хотя 
и не все, проекты в сфере высоких технологий или оборонной про-
мышленности обычно характеризуются как включающие ради-
кально новые технологии, что делает эти отрасли естественной сре-
дой для постоянной реализации таких проектов. 

 
Исследование — это проект по поиску ответа или решения для 

конкретной области. На проведение исследований затрачивается 
определенный объем ресурсов и времени, а также само исследование 
должно привести к получению ценных сведений, что является целью 
проекта. Исследовательские проекты начинаются с выдвижения ги-
потезы и обозначения проблемы. Завершение проекта проводится 
тогда, когда достигается результат исследования, или оно начинает 
давать менее эффективные результаты.  

Проекты по созданию нового продукта или метода производства 
направлены на создание того, чего ранее не существовало, с целью 
получения значительного конкурентного преимущества.  

Данные проекты можно классифицировать:  
 проекты перспективного развития направлены на изобрете-

ние нового наукоемкого продукта или освоение новых ноу-хау для 
организации. Эти проекты являются предшественниками проектов 
коммерческого развития. 

 прорывные проекты развития создают первое поколение со-
вершенно нового продукта и предполагают значительные изменения 
в продукте и технологии производства. Данные проекта имеют по-
тенциал создания для организации совершенно нового семейства 
продуктов. 

 проекты разработки платформ создают основу для семей-
ства продуктов и процессов и, таким образом, создают базовую ар-
хитектуру для последующих производных проектов. 

 проекты разработки производных уточняют и улучшают вы-
бранные параметры производительности. Эти проекты создают, 
например, новые версии продуктов и процессов, снижающие за-
траты. 

Рассмотрим метрики эффективности инновационного проекта 
(Таблица 1).  

На общую эффективность инновационных проектов влияет мно-
жество факторов. Обычно провал инновационного проекта вызван 
игнорированием некоторых критически важных факторов. Выбор 
наиболее релевантных критериев оценки инновационных проектов и 
правильное их использование направлены на снижение степени не-
определенности инновационного процесса. 

Составим перечень ключевых элементов процесса принятия 
управленческого решения в рамках реализации инновационного 
проекта: 

1. Оценка контекста инновационного процесса. Первым 
этапом оценки процесса принятия решений является выявление воз-
можностей для внедрения инноваций. Вторая часть данного про-
цесса направлена на проведение анализа технических и финансовых 

возможностей фирмы для ведения инновационной деятельности. В 
рамках второго этапа принятия решений должны формироваться ва-
рианты и опции для инноваций, а также критерии их оценки. Третий 
этап подразумевает прогнозирование последствий определенных ре-
шений. Заключительная часть процесса – это само принятие реше-
ний, контроль за его исполнением и оценка эффективности приня-
того решения.  

 
Таблица 1 
Показатели эффективности инновационного проекта.  

Показатель Описание 
Финансовые показатели отражают способность будущих доходов по-

крыть инвестиционные и эксплуатационные 
затраты проекта. 

Стоимость проекта отражают необходимый будущий уровень до-
ходов от проекта. 

Технические характеристики влияют на степень удовлетворенности потре-
бителя и, как следствие, на объем будущих 
доходов проекта. 

Эффективность научно-иссле-
довательской деятельности 

определяет величину оттока денежных 
средств на стадии разработки проекта. 

Возможность соответствия 
сметной стоимости и продолжи-
тельности мероприятий 

влияет на размер будущих доходов проекта. 

Степень интеграции научно-ис-
следовательской и производ-
ственной деятельности 

определяет уровень себестоимости новой 
продукции. 

Степень интеграции между ис-
следованиями, разработками и 
маркетинговой деятельностью 

влияет на размер будущих доходов проекта. 

Источник: составлено автором по [5] 
 
2. Определение вида инновационного проекта и заинтере-

сованных сторон. Классификация объекта инновационного про-
екта, согласно критериям на Рисунке 2, определяет методы управле-
ния и точки концентрации контроля за реализацией проекта. Помимо 
этого, также важно определить заинтересованные в реализации ин-
новационного проекта стороны – инвесторы, сотрудники, клиенты и 
т.д. Определение точек влияния на проект может помочь определить 
приоритеты в реализации проекта согласно потребностям сторон.  

3. Определение характеристик проблемы и цели принятия 
решения. Характеристики проблемы, которая должна быть решена 
в рамках реализации инновационного проекта, являются основой для 
формирования цели принятия управленческого решения. Решение 
проблемы – это цель принятия управленческого решения. Характе-
ристики проблемы охватывают технические и экономические ас-
пекты деятельности предприятия. Формированию управленческого 
решения должны предшествовать: экспертный анализ технической и 
финансовой составляющей проблемы, оценка возможной реализа-
ции мер по решению проблемы, определение ограничений принятия 
решения.  

4. Технологический и финансовый анализ. Анализ помогает 
создать основу для формирования управленческого решения. Для 
правильного анализа, как подготовки к принятию решений в инно-
вационном процессе, указываются следующие условия: привлечение 
экспертов, создание временных рамок анализа, получение достаточ-
ного количества информации достоверной и актуальной информа-
ции. Анализу должен быть подвергнут не только вариант развития 
действий при принятии определенного управленческого решения, но 
и сам объект, на который будет направлено управленческое реше-
ние.  

5. Создание вариантов и критериев. Создание вариантов 
необходимо для выбора наиболее оптимального управленческого ре-
шения. Варианты действий, при которых технический и финансовый 
анализы не выявили чрезмерных преград и рисков, являются опти-
мальными и могут рассматриваться при принятии управленческих 
решений. Грамотно выстроенный процесс принятия решения рас-
сматривает не один, а множество оптимальных вариантов. Для опре-
деления наиболее оптимального из них определяются критерии и 
факторы, ранее рассмотренные в Таблице 1. В большей мере среди 
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всех критериев значим финансовый критерий – изменение прибыли 
в результате реализации инновационного процесса. Однако, при про-
гнозировании все выгоды инновационного проекта, в том числе и ка-
чественные, трудно оценить, но необходимо учитывать.  

6. Выбор варианта. При выборе варианта решения, основан-
ного на выбранных критериях, в основном используются два метода: 

 Процедура метода анализа иерархии представляет собой 
иерархическую последовательность каждого варианта посредством 
попарного сравнения значений, которые также могут выполняться 
вместе на одном этапе инновационного процесса. Выбор решения 
основан на оценке критериев и их значимости. 

 Метод TOPSIS сводится к измерению сходства с идеальным 
решением и представляет собой метод классификации по степени 
близости: альтернативные варианты располагаются на шкале совпа-
дения с идеалом и его противоположностью[5]. 

Таким образом, современная среда постоянных изменений и тех-
нологического развития ставит предприятия в такое положение, ко-
гда им необходимо активно использовать инновации для обеспече-
ния конкурентоспособности. Инновации играют важную роль в этой 
борьбе и становятся одним из главных конкурентных преимуществ. 
Чтобы предприятия могли разрабатывать соответствующие иннова-
ции и правильно управлять инновационным процессом, важно обес-
печить эффективность процесса принятия управленческих решений 
решения.  
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Оценка и управление цифровым и робототехнологическим 
потенциалами региональной инновационной подсистемы 
 
 
Москвитина Екатерина Ильинична 
к.э.н., ассистент кафедры «Государственное и муниципальное управление» 
Факультета «Высшая школа управления», Финансовый университет при Пра-
вительстве Российской Федерации, eimoskvitina@fa.ru  
 
На основе анализа открытых данных актуализирован перечень базовых пока-
зателей, характеризующих цифровой потенциал региональной инновацион-
ной подсистемы (далее - РИпС), и произведена оценка на примере Нижего-
родской области. Выделены возможности для развития составляющих РИпС, 
обеспечиваемые инструментами управления формированием и развитием 
цифрового потенциала РИпС. Робототехнологический потенциал обоснован 
как часть РИпС и определен как способность региона разрабатывать и (или) 
использовать достижения робототехники для повышения эффективности 
производственных, логистических, информационных и иных процессов. 
Проведена оценка показателей, характеризующих робототехнологический 
потенциал Нижегородской области и других регионов Приволжского феде-
рального округа. Выявлены эффекты от развития робототехнологического 
потенциала во взаимосвязи с цифровым потенциалом. 
Ключевые слова: региональная инновационная подсистема, цифровой по-
тенциал, робототехнологический потенциал, робототехника, цифровизация, 
цифровая трансформация, Приволжский федеральный округ. 
 

Введение  
В продолжение диссертационного исследования целью данной 

работы является углубление полученных результатов, описываю-
щих структуру региональной инновационной подсистемы и цифро-
вой потенциал как часть специфического блока разработанной для 
нее эконометрической модели. На современном этапе развития науч-
ной мысли различным проблемам управления цифровым потенциа-
лом региона посвящены исследования Беккалиевой Н.К. [2], Кули-
ковой И.Ю. [5], Михейкиной Л.А. [6], Погребцовой Е.А. [11], Чуни-
ной А.Е. [12] и других. В условиях цифровой трансформации отрас-
лей экономики наблюдается усиление роботизации производствен-
ных, логистических, информационных и иных процессов. Пробле-
мам и перспективам роботизации в условиях цифровой экономики 
посвящены работы Отставновой Л.А. [10], Дронь Д.О. и Евдовской 
С.А. [4], Введенской Е.В. [3] и других. Вместе с тем, научное обос-
нование взаимосвязи цифрового и робототехнологического потен-
циалов региональной инновационной подсистемы не нашло доста-
точного отражения в современных научных трудах, что определило 
предмет данного исследования.  

 
Цифровой потенциал 
Ранее в исследовании [9] цифровой потенциал региональной ин-

новационной подсистемы (далее – РИпС) рассматривался как часть 
специфического блока разработанной для нее эконометрической мо-
дели, характеризующий наличие соответствующей ресурсной базы и 
способность региона использовать данную базу для формирования и 
развития цифровой среды, позволяющей повысить эффективность 
взаимодействия между субъектами РИпС (в первую очередь за счет 
сокращения временных издержек). В качестве обоснования выделе-
ния данной составляющей РИпС в специфическом (не основном) 
блоке модели РИпС был выделен фактор информационно-телеком-
муникационной дифференциации российских регионов на этапе «за-
пуска» цифровой повестки и сохраняющийся по сегодняшний день, 
определяя соответствующие возможности субъектов Российской 
Федерации в управлении их цифровым ресурсным потенциалом, 
объединяющим соответственно инфраструктурно-сетевой и инфор-
мационно-сетевой субпотенциалы, базовые показатели развития ко-
торых представлены на рис 1.  

 

 
Рис. 1 Ключевые составляющие цифрового потенциала РИпС 
Источник: составлено автором. 

 
В продолжение исследования регионов Приволжского феде-

рального округа (далее – ПФО) [7] актуализированы данные по Ни-
жегородской области как одного из лидеров по показателю научно-
исследовательского потенциала в макрорегионе. В связи с изменени-
ями в статистическом учете и недоступности актуальных данных пе-
речень базовых показателей был скорректирован. Первый показа-
тель, по которому проведена оценка - удельный вес организаций, ис-
пользовавших персональные компьютеры, как показано на рис. 2. 
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Рис. 2 Удельный вес организаций, использовавших персональные 
компьютеры в Нижегородской области, в % от общего числа об-
следованных организаций, в 2003 - 2022 гг. 
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 

 
По данным рисунка 2 с 2005 по 2019 годы существенных коле-

баний в уровне использования персональных компьютеров органи-
зациями Нижегородской области не наблюдалось. Вместе с тем, с 
2019 года наметилась тенденция на спад, что может быть связано с 
общими соответствующими социальными (например, отток кадров) 
и инвестиционными (например, сокращение численности организа-
ций и (или) изменение их деловой активности) и другими факторами. 
Сопоставляя данные по Нижегородской области с данными по дру-
гим регионам ПФО, можно отметить, что она занимает второе после 
Оренбургской области место по рассматриваемому показателю, как 
показано на рис. 3. 

 

 
Рис.3. Удельный вес организаций, использовавших персональные 
компьютеры в регионах Приволжского федерального округа, в % 
от общего числа обследованных организаций соответствующего 
субъекта Российской Федерации, 2022 г. 
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 

 
По второму показателю - удельный вес организаций, использо-

вавших Интернет - данные представлены на рис. 4 
 

 
Рис. 4 Удельный вес организаций, использовавших Интернет, в Ни-
жегородской области с 2023 по 2022 гг., в % от общего числа об-
следованных организаций  
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 

 
Начиная с 2018 года уровень использования Интернета органи-

зациями Нижегородской области снижается, более ярко тенденция 
выражена с 2019 по 2022 гг., что во многом обусловлено ранее выяв-
ленной тенденцией сокращения уровня пользования персональными 
компьютерами. Сопоставляя данные по Нижегородской области с 
данными по другим регионам ПФО, можно отметить, что она зани-
мает (аналогично показателю использования ПК) - второе после 
Оренбургской области место по рассматриваемому показателю, 
включая фиксированный (проводной и беспроводной) интернет; при 
этом по уровню использования мобильного интернета Нижегород-
ская область является абсолютным лидером в ПФО (рис. 5), что поз-
воляет предположить, что одним из факторов снижения уровня ис-
пользования ПК выступает использование мобильных устройств, со-
временное программное обеспечение в которых позволяет решать ши-
рокий спектр трудовых профессиональных задач с такой же эффектив-
ностью, как и при использовании персональных компьютеров.  

 

 
Рис. 5 Удельный вес организаций, использовавших Интернет, в ре-
гионах Приволжского федерального округа в 2022 гг., в % от об-
щего числа обследованных организаций соответствующего субъ-
екта Российской Федерации 
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 

 

 
Рис. 6 Возможности для развития составляющих РИпС, обеспечи-
ваемые инструментами управления формированием и развитием 
цифрового потенциала РИпС 
Источник: составлено автором. 

 
Необходимо подчеркнуть, что проведен анализ базовых показа-

телей как первичных условий для развития цифрового потенциала. 



 

 11

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

Вторичными показателями могут выступать: уровень цифрового 
государственного управления, объем инвестиций в цифровое разви-
тие, цифровая зрелость населения [2], интегральная оценка цифро-
вого развития [5] и другие. 

Результаты проведенной оценки актуализированных данных по 
показателям в совокупности с результатами, полученными ранее в 
исследованиях [8], позволяют уточнить возможности для развития 
составляющих РИпС, обеспечиваемые инструментами управления 
формированием и развитием цифрового потенциала РИпС, как пока-
зано на рисунке 6. 

 
Робототехнологический потенциал 
В условиях развития сопряженных с цифровой эпохой техноло-

гий искусственного интеллекта (далее – ИИ) и роботизации возни-
кает необходимость пересмотра точек инновационного роста в 
структуре РИпС. Развитие ИИ и робототехники «отодвигает» циф-
ровой потенциал на уровень фактора, способствующего инноваци-
онному развитию, выводя на первый план робототехнологический 
потенциал как результирующий относительно основного и специфи-
ческого блоков модели РИпС [9] и в широком смысле отражающий 
способность региона разрабатывать и (или) использовать достиже-
ния робототехники для повышения эффективности производствен-
ных, логистических, информационных и иных процессов. Норматив-
ные основы измерения робототехнологического потенциала были 
закреплены 13 марта 2024 года Приказом Росстата, утверждающим 
новые формы федерального статистического наблюдения за приме-
нением робототехники в обрабатывающем производстве [1]. Анализ 
сведений о применении робототехники организациями в Нижего-
родской области и других регионах Приволжского федерального 
округа в 2023 году позволил установить, что Нижегородская область 
согласно имеющимся сведениям (по Оренбургской и Кировской об-
ластям данные закрыты) лидирует в макрорегионе по показателю 
применения складских и логистических роботов в организациях 
(рис. 7); по количеству применяемых промышленных роботов ре-
гион уступает Самарской области и Республике Татарстан (рис. 8), 
по количеству замещенных рабочих мест - только Республике Татар-
стан (рис. 9). 

 

 
Рис. 7 Количество применяемых складских и логистических робо-
тов в организациях регионов Приволжского федерального округа в 
2023 г., шт 
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 
 

На сегодняшний день статистическое наблюдение ведется в отно-
шении определенного перечня организаций, как показано на рис. 10. 
 

 
Рис. 8 Количество применяемых промышленных роботов в органи-
зациях регионов Приволжского федерального округа в 2023 г., шт 
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 
 

 
Рис. 9 Количество замещенных робототехникой рабочих мест в 
организациях регионов Приволжского федерального округа в 2023 
г., шт. 
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 

 

 
Рис. 10 Перечень организаций, которым необходимо сдавать от-
чет по робототехнологиям по форме Росстата  
Источник: составлено автором на основе данных Росстата [13]. 

 
Выделение робототехнологического потенциала в качестве от-

дельной составляющей РИпС позволяют на основе анализа эксперт-
ных оценок [3;4;10] выявить эффекты от развития робототехнологи-
ческого потенциала во взаимосвязи с цифровым потенциалом: 

1. Цифровые технологии, трансформируя отрасли, позволяют 
ускорить автоматизацию трудоемких процессов, становясь частью 
процессов роботизации (эффект – повышение эффективности произ-
водственных процессов); 

2. Неотъемлемым направлением развития цифрового потенци-
ала выступает обеспечение кибербезопасности ИТ-систем, что в 
свою очередь способствует развитию программных роботов, в за-
дачи которых входит имитация деятельности сотрудников: от про-
стых кликов до формирования сложных отчетов (эффект – защищен-
ность ИТ-систем предприятий, оптимизация выполнения рутинных 
задач); 
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3. Отраслевая цифровизация расширяет перечень форм оказа-
ния услуг (например, медиицинских – телемедицина) и обеспечивает 
возможности использования робототехнических систем, например, 
в хирургии (эффект – замещение работников в трудоемких опера-
циях, снижение ряда рисков, зависящих от человеческого фактора). 

 
Заключение 
Резюмируя, с научной точки зрения современные тенденции раз-

вития роботизации целесообразно отразить в структуре региональ-
ной инновационной подсистемы, выделив в ней наряду с другими 
потенциалами – робототехнологический. Анализ практики роботи-
зации на отечественных предприятиях свидетельствует о взаимо-
связи цифрового и робототехнологического потенциалов, относя 
первый к стимулирующему фактору для второго, что подчеркивает 
важность развития инструментов управления цифровым потенциа-
лом региона. В свою очередь, робототехнологии и роботизирован-
ные системы в производственных, логистических, информационных 
и иных процессах ускоряют цифровую трансформацию организа-
ций, что свидетельствует об обратной зависимости цифровизации от 
робототехнологий и обуславливает необходимость управления раз-
витием обоих потенциалов для достижения большей эффективности 
в контексте реализации инновационного потенциала РИпС. Развитие 
специальных инструментов и анализ практики роботизации в орга-
низациях субъектов Российской Федерации, а также оценка соответ-
ствующих рисков – предмет дальнейших исследований в рамках изу-
чения проблем и перспектив развития РИпС. 
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Assessment and management of digital and robotic potentials of the regional innovation 

subsystem 
Moskvitina E.I. 
Financial University under the Government of the Russian Federation  
Based on the analysis of open data, the list of indicators characterizing the digital potential of 

the regional innovation subsystem (RIsS) is updated, and evaluated on the example of the 
Nizhny Novgorod Oblast. The opportunities for the development of RIsS components, 
provided by the tools for managing the formation and development of digital potential of 
RIPS, are highlighted. Robotechnological potential is justified as a part of RIsS and is 
defined as the ability of the region to develop and (or) use the achievements of robotics 
to improve the efficiency of production, logistics and other processes. The indicators 
characterizing the robotechnological potential of the Nizhny Novgorod Oblast and other 
regions of the Volga Federal District have been assessed. The effects of the development 
of robotechnological potential in interrelation with digital potential are revealed. 

Keywords: regional innovation subsystem, digital potential, robotechnological, robotics, 
digitalization, digital transformation, Volga Federal District. 
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Влияние бизнес-среды на развитие инноваций в малом бизнесе 
 
 
 
Мохамед Фикри 
аспирант, Российский университет дружбы народов, m_fikree@hotmail.com 
 
Качество деловой среды играет решающую роль в формировании скорости и 
качества экономического развития, а ее оптимизация может значительно по-
высить способность предприятий к инновациям. Данная исследовательская 
статья направлена на изучение влияния бизнес-среды на развитие инноваций 
в малом бизнесе. Методология включала всесторонний обзор существующей 
литературы и тщательный анализ данных с использованием подхода «мини-
мум-максимум», который коррелировал с данными глобального инновацион-
ного индекса Индии за период с 2018 по 2023 год. Результаты выявили поло-
жительную корреляцию между бизнес-средой и инновационным развитием. 
Результаты этого исследования внесут свой вклад в существующий объем 
знаний о создании бизнес-среды для малого бизнеса и обеспечат практиче-
ские последствия для внутренних и внешних заинтересованных сторон, 
участвующих в поддержке инноваций малого бизнеса. 
Ключевые слова: инновации, инновационное развитие, малый бизнес, биз-
нес-среда, государственная политика, внешние факторы. 
 

Introduction 
The impact of the business environment on innovation development 

in small businesses is an essential element to consider in today's rapidly 
evolving market. Small businesses play a significant role in job creation, 
economic growth and innovation. They represent about 90% of businesses 
and more than 50% of employment worldwide [7]. However, their ability 
to innovate and adapt is heavily influenced by the external factors that 
create the business environment. 

A business environment is the total surroundings that directly or 
indirectly affect business functioning. It may also be defined as a set of 
external factors, such as economic, social, political, and technical factors, 
which can either enable or stop innovation in small businesses. Armed 
with a deep understanding of how these factors interact and affect 
innovation, entrepreneurs and policymakers have the power to shape the 
business environment in a way that fosters innovation. 

Economic Factors are fundamental information that affects a business 
or an investment value. It includes the system, policies and nature of an 
economy, trade cycles, economic resources, level of income, and 
distribution of income and wealth, which significantly influence a small 
business's innovation ability [4]. A stable and growing economy can help 
businesses invest in research and development, hire a skilled workforce, 
and explore new markets. However, a recession or economic downturn 
would stop businesses by limiting resources and making it challenging to 
take risks and invest in innovation. 

Social factors also play a vital role in shaping the business 
environment and impacting innovation in small businesses. Business's 
social factors include customs, traditions, values, beliefs, poverty, 
literacy, and life expectancy rate. Changing social factors create new 
business opportunities to develop new products and services. The social 
structure and values that society cherishes considerably influence the 
functioning of business firms. Small businesses that can identify these 
shifts and align their innovation strategies have a higher chance of 
success. 

The technological environment includes the methods, techniques and 
approaches adopted for producing goods and services and their 
distribution. The varying technological environments of different 
countries affect the designing of products. Hence, to survive and grow in 
the market, a business has to adapt to technological changes from time to 
time. Scientific research for improvement and innovation in products and 
services is a regular activity in most big industrial organisations. 

Political factors, including the political system, government policies, 
attitude towards the business community, and unionism, also shape the 
business environment and influence innovation in small businesses. It 
signals strength and confidence to various interest groups and investors. 
Supportive policies by the government that promote entrepreneurship 
provide subsidies directly and indirectly through the tax system, low taxes 
(through a tax holiday, an overall low tax rate, or industry-specific low 
tax rates), an R&D tax regime, an IP tax regime, and a holding company 
regime can foster a culture of innovation [1]. Contrarily, excessive 
regulations, bureaucratic hurdles, and unstable political environments can 
stifle innovation and hinder small business growth. 

The paper is organised as follows: Section 2 provides an overview of 
the literature, while Section 3 outlines the objectives of studying the 
impact of the business environment on innovation development in small 
businesses. Section 4 explains the research methods and materials used in 
the study, and Section 5 presents and discusses the main results. Finally, 
Section 6 provides the conclusion of the study. 
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Literature Review 
The effects of the business environment on innovation development 

in small businesses is a crucial area of research that has recently received 
more and more attention. Researcher Prajogo (2016) studied the strategic 
fit between innovation strategies and the business environment in 
delivering business performance using data from 207 manufacturing firms 
in Australia, and the research results show that both the dynamic and 
competitive environment affect the innovation capacity of the business in 
that country. Another study by Zhang et al. (2020) reviewed green 
innovation for sustainable development in the technology-organisation-
environment framework using 340 companies in China. The results show 
that the necessary and sufficient conditions of all dimensions make 
significant but somewhat different contributions to the success of green 
innovation. At the same time, Zhang et al. (2020) explore the impact of 
green innovation on enterprise performance and the regulatory effect of 
government grants, including fiscal subsidies and preferential taxation. 
The study uses panel data from Shanghai and Shenzhen A-shares from 
2011 to 2019, and the results show that both policies strengthen the 
relationship between green innovation and enterprise performance, with 
preferential taxation having a more pronounced regulatory impact in high-
tech manufacturing. 

Cao et al. (2019) reviewed the direct and moderating effects of 
environmental regulation intensity on enterprise technological innovation 
in the case of China. The study explores the relationships between 
environmental regulation, government financial support, and corporate 
technological innovation simultaneously between 2008 and 2016. The 
research results show that a U-shaped relationship exists between 
environmental regulation intensity and the technological innovation of 
enterprises. At the same time, Assan (2023) conducted a study to examine 
Socio-cultural, economic, and environmental implications for innovation 
in sustainable food in Africa, and the research result shows that the 
mentioned factors are affected by the innovation in sustainable food. 
Accordingly, Nguyen et al. (2023) identified government support versus 
knowledge by investigating innovations from emerging-market small and 
medium enterprises in Vietnam, and the result shows that government 
support for staff training and technological development quality increases 
the likelihood of product and process innovation. However, the negative 
moderation effect of exporting in the relationship between non-financial 
government support and process innovation suggests that policymakers 
should limit non-financial support when designing exporting policies for 
emerging-market SMEs. 

 
Research objectives 
The study aims to understand how the business environment affects 

small business innovation development. By examining the relationship 
between the business environment and innovation, researchers and 
policymakers can identify key factors and barriers affecting the ability of 
small businesses to innovate. 

 
Research materials and methods 
The descriptive research focuses on small businesses' business 

environment and innovation development. It considers external factors 
related to the business environment and utilises data from India spanning 
2018 to 2023 (refer to Table 1). A min-max approach was taken to 
determine the business environment's impact on small businesses' 
innovation development. Finally, the author has provided scientific, 
methodological, and practical recommendations for the study.  

 
Table 1 
Indicators for assessing the external factors of the business 
environment on the development of innovation in small business 
 External 
factors of the 
business 
environment 

Indicators for assessing the business environment 

Economic 
factors 

GDP growth (annual %) 
Inflation, GDP deflator (annual %) 

Imports of goods and services (% of GDP) 
Exports of goods and services (% of GDP) 
Market sophistication (credit, investment and trade, competition, 
market scale) 
Industry (including construction), value added (% of GDP) 
Real interest rate (%) 
Merchandise trade (% of GDP) 

Social factors Inflation, consumer prices (annual %) 
Unemployment, total (% of the total labour force) (modelled ILO 
estimate)  
School enrollment, tertiary (% gross) 
Life expectancy at birth, total (years) 

Technological 
factors 

Research & development (R&D) 
Infrastructure (information & communication technologies (ICTs), 
general infrastructure & ecological sustainability) 
Business sophistication (knowledge workers, innovation linkages, 
knowledge absorption) 
Knowledge and technology outputs (knowledge creation, 
knowledge impact, knowledge diffusion) 

Political factors Political stability and safety, government effectiveness 
Regulatory quality, rule of law & redundancy dismissal, salary 
weeks 
Ease of starting a business, ease of resolving insolvency 

 
The results of the study and their discussion 
The numerical values of the indicators for assessing India's business 

environment from 2018-2023 are taken from the World Bank and Global 
Innovation Index data (see Table 2). 

 
Table 2 
The numerical values of India's external business environment 

# Indicators for assessing the 
business environment 

The value of the indicator by year 
2018 2019 2020 2021 2022 2023

1 GDP growth (annual %) 6.45 3.87 -5.78 9.69 6.99 7.58

2 Inflation, GDP deflator (annual 
%) 3.88 2.41 4.81 8.35 6.75 1.37

3 Imports of goods and services 
(% of GDP) 23.69 21.24 19.08 24.02 26.76 23.96

4 Exports of goods and services 
(% of GDP) 19.93 18.66 18.68 21.40 23.20 21.89

5 Market sophistication 53.40 56.30 53.70 55.50 50.30 52.90

6 
Industry (including 
construction), value added (% of 
GDP) 

26.41 24.59 25.12 26.47 25.28 25.01

7 Merchandise trade (% of GDP) 31.05 28.58 24.29 30.58 35.00 31.12

8 
Unemployment, total (% of total 
labour force) (modelled ILO 
estimate) 

7.65 6.51 7.86 6.38 4.82 4.17

9 Inflation, consumer prices 
(annual %) 3.94 3.73 6.62 5.13 6.70 5.65

10 School enrollment, tertiary (% 
gross) 28.53 29.02 29.82 31.57 32.67 33.12

11 Life expectancy at birth, total 
(years) 70.71 70.91 70.15 67.24 67.74 70.42

12 Research & development (R&D) 34.30 34.20 32.90 32.50 40.60 33.20
13 Infrastructure 40.40 43.00 38.10 36.80 40.70 34.30
14 Business sophistication 30.10 31.00 29.40 29.20 30.90 29.60

15 Knowledge and technology 
outputs 30.30 33.50 34.70 34.50 33.80 39.70

16 Political stability, safety, 
government effectiveness 46.00 53.00 59.10 57.70 59.90 44.50

17 
Regulatory quality, rule of law & 
redundancy dismissal, salary 
weeks 

63.60 64.50 63.40 63.60 64.10 61.70

18 Ease of starting a business, 
ease of resolving insolvency 58.10 60.90 71.80 71.80 56.30 55.60

 
We analysed the dynamics of India's external business environment 

based on the calculation of the summary indicator for the specified 
periods, calculating the pre-normalised coefficients for each indicator 
shown in Table 2. For indicators reflecting the direct connection with the 
country's business environment, we compared them with the lowest value 
for the period, and we calculated the normalised coefficients using the 
formula. 

ii

ii

YY
YY

Yni
minmax

min
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Where Yni is the absolute indicator's current value; min Yi is the 
smallest of the values in the analytical grouping of indicators; max Yi is 
the largest of the values in the analytical grouping of indicators. 
 
Table 3 
Normalised coefficients of India's business environment 

# Indicators for assessing 
the business 
environment 

The value of the indicator by year 
2018 2019 2020 2021 2022 2023

1 GDP growth (annual %) 0.0385 0.0214 0 0.0684 0.0344 0.0900
2 Inflation, GDP deflator 

(annual %) 
0 0 0.1365 0.0484 0.0306 0 

3 Imports of goods and 
services (% of GDP) 

0.2964 0.2750 0.3204 0.2834 0.3487 0.3272

4 Exports of goods and 
services (% of GDP) 

0.2401 0.2373 0.3153 0.2440 0.2921 0.2972

5 Market sophistication 0.7410 0.7867 0.7667 0.7555 0.7228 0.7463
6 Industry (including 

construction), value 
added (% of GDP) 

0.3371 0.3239 0.3983 0.3200 0.3252 0.3424

7 Merchandise trade (% of 
GDP) 

0.4065 0.3821 0.3875 0.3817 0.4797 0.4308

8 Unemployment, total (% 
of total labour force) 

(modelled ILO estimate) 

0.0564 0.0599 0.1758 0.0187 0 0.0406

9 Inflation, consumer prices 
(annual %) 

0.0008 0.0193 0.1599 0 0.0298 0.0620

10 School enrollment, 
tertiary (% gross) 

0.3688 0.3886 0.4589 0.3966 0.4426 0.4598

11 Life expectancy at birth, 
total (years) 

1 1 0.9787 0.9316 1 1 

12 Research & development 
(R&D) 

0.4552 0.4641 0.4986 0.4105 0.5686 0.4610

13 Infrastructure 0.5464 0.5926 0.5656 0.4750 0.5702 0.4769
14 Business sophistication 0.3923 0.4174 0.4535 0.3610 0.4144 0.4089
15 Knowledge and 

technology outputs 
0.3953 0.4539 0.5218 0.4405 0.4605 0.5551

16 Political stability, safety, 
government effectiveness 

0.6302 0.7386 0.8363 0.7885 0.8753 0.6246

17 Regulatory quality, rule of 
law & redundancy 

dismissal, salary weeks 

0.8936 0.9064 0.8917 0.8770 0.9421 0.8737

18 Ease of starting a 
business, ease of 

resolving insolvency 

0.8113 0.8539 1 1 0.8181 0.7854

 
Summing up the normalised coefficients obtained based on 

differentiated statistical indicators for each period allows for the analysis 
of changes in India's business environment according to a set of indicators. 
The highest score characterises a period of higher innovation 
development, while the minimum reflects a decrease in innovation 
development (see Table 4). 

 
Table 4 
The total value of the normalised coefficients of India's business 
environment  

Year 2018 2019 2020 2021 2022 2023 
The value of the 

summary indicator 
7.6098 7.9210 8.8654 7.8009 8.3552 7.9821

 
 

 
Figure 1. Changes in the consolidated indicator of India's business 
environment  

 

According to the analysis, from 2018 to 2020, there was a positive 
trend in India's business environment (the composite indicator value 
increased from 7.6098 to 8.8654). However, in 2021, there was a decline 
of -1.0645 to 7.8009. In 2022, the value bounced back to 8.3552, an 
increase of 0.5543, then decreased to 7.9821 in 2023. These figures 
indicate some variability in India's business environment over this period. 
The changes in the consolidated indicator of India's business environment 
are shown in Figure 1. 

The positive change of the business environment in India has played 
an essential role in fostering innovation development in the country. In 
2018, India obtained a moderately favourable score in the business 
environment and innovation development of 7.6098 and 35.18, ranking 
57th globally. In 2019, there was a slight improvement in the business 
environment score, reaching 7.9210, and a positive progression in 
innovation development with a score of 36.58. As a result, India rose to 
the 52nd position globally in innovation. In 2020, there was a significant 
improvement in the business environment score, reaching 8.8654, 
indicating a more favourable environment for businesses. The innovation 
score remained stable at 35.59, and India climbed further in the global 
innovation ranking, securing the 48th position. 

Continuing on the positive trajectory, in 2021, India experienced a 
slight decrease in the business environment score to 7.8009. However, the 
innovation score increased to 36.40, showcasing continued progress in 
innovation development. This improvement led to an enhanced 
innovation rank of 46 globally. Moving forward to 2022, India witnessed 
ongoing positive development in the business landscape, with the business 
environment score increasing to 8.3552. The innovation score remained 
stable at 36.60, reflecting consistent innovation development. This 
progress resulted in India securing the 40th position in the global rankings 
for innovation. In 2023, the business environment score remained 
favourable at 7.9821, while the innovation score increased significantly to 
38.10, indicating a notable improvement in innovation development. 
India's consistent standing is in the 40th position in the global rankings 
for innovation. 

The evaluation of the achieved results for India's overall business 
environment was conducted per the predefined acceptable value 
thresholds outlined in Table 5. 

 
Table 5 
The results of the consolidated indicator of India's business 
environment  

The range value of 
the summary 

indicator 

Safety factor Remarks 

Stable 10.50 - 14.00 High level of the business environment 
Moderately stable 7.00 - 10.50 Moderate business environment, close to a 

stable state 
Quasi stable 3.50 - 7.00 The development of a business 

environment with signs of instability 
Unstable 0.00 - 3.50 Unstable development of the business 

environment 
 
Conclusion 
In conclusion, the business environment has a significant impact on 

the innovative development of small businesses. The results of various 
studies indicate that external factors of the business environment play a 
crucial role in shaping the innovative potential of small businesses. Using 
the "minimum-maximum" approach, we identified some external business 
environment factors with different characteristics in a particular range. 
We linked them to India's ranking in the Global Innovation Index and 
found that they have a positive correlation among them. The study 
highlights the importance of external factors, such as economic, social, 
political and technical, which can promote and hinder innovation in small 
businesses. However, the findings' generalizability may be limited due to 
the small sample size. Future research can empirically test the results with 
a larger sample size, considering internal and external factors. 
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Impact of the business environment on the development of innovation in small business  
Mohamed Fikree 
Peoples' Friendship University of Russia 
JEL classification: D24, D41, D84, D92, O11, O12, O31, O32, O34 
 
The quality of the business environment plays a crucial role in shaping the speed and quality 

of economic development, and optimising it can significantly enhance enterprises' ability 
to innovate. This research article seeks to delve into the impact of the business 
environment on the development of innovation in small businesses. The methodology 
involved a comprehensive review of existing literature and rigorous data analysis using a 
"minimum-maximum" approach, which correlated with India's global innovation index 
data from 2018 to 2023. The results revealed a positive correlation between the business 
environment and innovation development. The findings of this study will contribute to 
the existing body of knowledge on creating a business environment for small businesses 
and provide practical implications for internal and external stakeholders involved in 
supporting small business innovation. 

Keywords: innovation, innovation development, small business, business environment, 
government policies, external factors 
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Развитие инноваций гостиничной сферы  
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В современных условиях развития инновации тесно связаны с процессами 
цифровизации и внедрением различных цифровых достижений в деятель-
ность субъектов экономики. Индустрия гостеприимства отличается нали-
чием большого количества малых предприятий, вступающих в жесткую кон-
куренцию друг с другом. Поэтому здесь велика роль инноваций для обеспе-
чения конкурентоспособности и устойчивого развития. Статья посвящена 
анализу современных тенденций развития инноваций в гостиничной сфере. 
Выделены ряд перспективных направлений, определены проблемы. Предло-
жены показатели результативности инноваций в гостиничной сфере. 
Ключевые слова: инновации в гостиничной сфере, цифровизация, цифровая 
экономика, гостиничный бизнес, роль инноваций 
 

Введение 
Значение инноваций в обеспечении конкурентоспособности на 

различных уровнях экономики очень высоко. Инновации связаны с 
совершенствованием технологий, организационно-управленческих 
функций, маркетинга и других направлений деятельности, что в пер-
спективе всегда приводит повышению эффективности деятельности 
хозяйствующих субъектов, отраслей и регионов. В современных 
условиях развития инновации тесно связаны с процессами цифрови-
зации и внедрением различных цифровых достижений в деятель-
ность субъектов экономики. Без цифровых инноваций уже не воз-
можно выиграть в конкурентной борьбе. Инновации являются осно-
вой прогресса во всех сферах жизни общества и на различных уров-
нях экономики. 

 
Гипотеза исследования. Индустрия гостеприимства отличается 

наличием большого количества малых предприятий, вступающих в 
жесткую конкуренцию друг с другом. Поэтому здесь велика роль ин-
новаций для обеспечения конкурентоспособности и устойчивого 
развития. 

 
Результаты исследования 
Любые инновации направлены на совершенствование различ-

ных направлений деятельности и обеспечивают рост конкурентоспо-
собности. Инновации предприятий сферы гостеприимства не только 
снижают затраты, повышают эффективность, но и повышают цен-
ность предоставляемых гостиничных услуг. Большая российская эн-
циклопедия под инновациями конечный результат научно техниче-
ского или иного творчества, приводящий к изменению жизнедея-
тельности человека, общества [1]. Особенности индустрии гостепри-
имства состоит в том, что конечным результатом здесь является 
услуга. Успешные инновации – это двигатель развития гостиничной 
индустрии. Но при этом, есть сложность оценки инновационной ак-
тивности в индустрии гостеприимства. Это множество мультипли-
цирующих отраслей, которые осложняют возможность оценки инно-
ваций только в исследуемой сфере экономики. Цифровизация - это 
относительно новое явление в экономике, поэтому исследования 
цифровых инноваций именно в гостиничной сфере еще недоста-
точно изучены для полного их понимания. Статистика инноваций 
России в основном отражает их в обрабатывающей промышленно-
сти и сельском хозяйстве, по гостиничной сфере данных очень мало. 
В рейтинге глобального инновационного индекса за 2022 год Россия 
была лишь на 47 месте [3], в настоящее время для нас он не рассчи-
тывается. 

Несмотря на то, что инновации рассматриваются как фактор по-
вышения конкурентоспособности, сами по себе инновации не всегда 
оказываются эффективными. Одно четко ясно: инновации зависят от 
процессов управления знаниями, которые позволяют использовать 
идеи для создания новых либо улучшенных продуктов или услуг. 

Туризм и индустрия гостеприимства внедряют инновации, стре-
мясь максимально удовлетворить потребности клиентов, предоста-
вить уникальные, новые эмоции, снизить затраты и выиграть в кон-
курентной борьбе. 

Современная экономика продолжает активно внедрять достиже-
ния цифровизации в различных сферах на всех уровнях экономики, 
а также общества в целом. 

В ближайшее десятилетие цифровизация значительно изменит 
экономические и общественные отношения, жизнь людей. Сфера 
гостеприимства, которая напрямую взаимодействует с людьми, 
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должна внедрять результаты цифровизации в деятельность своих 
объектов, для того чтобы обеспечить максимально комфортность 
для своих клиентов и создать эмоции причастности к уникальным 
новшествам. Кроме того, цифровизация направлена на повышение 
эффективности работы объекта гостеприимства, развитие системы 
коммуникаций, развитие компетенций сотрудников, упрощение си-
стемы расчетов. 

Выделим основные направления цифровизации, которые, на 
наш взгляд, будут наиболее востребованы и развиты в сфере госте-
приимства: 

1. Применение искусственного интеллекта (ИИ) для обработки 
данных о клиентах, что позволит более четко проводить таргетиро-
ванную рекламу и продвижение. 

2. Использование различных средств автоматизации бизнес про-
цессов: CRM (Customer Relationship Management), SRM (Supplier 
Relationship Management) систем, использование средств автомати-
зации для взаимодействия с государством, органами статистики, фи-
нансовыми организациями.  

3. Роботизированная автоматизация процессов путем примене-
ния различных RPA (Robotic process automation). В гостиничной 
сфере это позволит значительно снизить затраты на выполнение ру-
тинных операций и снизит вероятность ошибки при их выполнении. 
Роботы могут консультировать и выполнять текущие операции, 
включая уборку, вести аналитическую работу. Также в обозримом 
будущем в гостиничной сфере активно будут использоваться беспи-
лотные такси, роботы доставщики,  

4. Использование имитационных моделей (Simulaton Modeling) 
при разработке планов маркетинга, рекламы, организации внутрен-
них процессов управления и многое другое. 

5. Использование цифровых технологий для сбора и обработки 
больших объемов данных (Big Data) о клиентах, об их предпочте-
ниях, а также о внутренних бизнес процессах для повышения эффек-
тивности работы и многое другое. Сами Big Data могут стать това-
ром, который можно будет продавать конкурентам, партнерам гос-
тиничных предприятий. 

6. Технологии сбора и защиты персональных данных клиентов 
гостиничной индустрии. 

7. Технологии умного дома, которые в современной жизни отра-
жают цифровизацию бытовых функций. Для современной инду-
стрии гостеприимства умный дом – это уже необходимый уровень 
комфорта и причастности новым современным технологиям отдыха-
ющих. Технологии умного дома позволяют снизить потребление 
воды, энергии, что повышает экологическую ответственность пред-
приятий сферы гостеприимства  

8. Интернет вещей (IoT), используемых в сфере гостеприимства. 
Экологические решения с использованием умного дома, забота о по-
сетителях с использованием электронных карт и многое другое. 

9. Подготовка кадров, повышение квалификации и переподго-
товка кадров индустрии гостеприимства на основе цифровых плат-
форм EdTech и дистанционных систем обучения. 

10. Использование цифровых платформ для получения финансо-
вых услуг объектами сферы гостеприимства, осуществления плате-
жей, реализации программ лояльности, осуществления страхования 
и инвестиций и др. 

Сфера гостиничных услуг отличается коротким производствен-
ным циклом и высоким уровнем конкуренции. Поэтому роль инно-
ваций именно в этой сфере высока. Гостиничная сфера активно внед-
ряет цифровые инновации, что обеспечивает новаторам конкурент-
ные преимущества, рост доходов и повышение популярности за счет 
инновационности. По расчётам Глобального института McKinsey 
(MGI) Россия в сфере инноваций по направлениям: гостиницы, ре-
стораны, кафе и сфера развлечений значительно отстает от развитых 
стран. По архетипу здесь в основном потребительские инновации 
[4]. В условиях цифровой трансформации предприятия сферы госте-

приимства должны использовать цифровые инновации, чтобы вы-
держать конкуренцию. Выделим основные четыре направления циф-
ровых инноваций: 

1. Организационно-управленческие инновации цифровые инно-
вации, изменяющие организационную структуру управления, это 
могут быть инновации, направленные на внедрение новых электрон-
ных форм и методов ведения гостиничного бизнеса, направленные 
на совершенствование управленческой работы; 

3. Продуктовые цифровые инновации, которые направлены на 
создание услуги как конечного результата. То есть здесь речь идет 
об усовершенствовании гостиничных услуг и модернизации методов 
предоставления этих услуг с использованием цифровых аналогов. 
Цифровые продуктовые инновации в гостиничной сфере — это но-
вые идеи, которые приводят к улучшению гостиничных услуг за счет 
использования цифровых моделей. Использование компьютерных 
программ, симуляторов и цифровых программ учета позволяет вы-
явить цифровой путь клиента, определить его предпочтения для точ-
ной настройки гостиничной услуги. Искусственный интеллект как 
самопрограммирующаяся система позволяет рассчитать модели по-
ведения, помогает сформировать гостиничный продукт, точно удо-
влетворяющий запросы целевой аудитории предприятия сферы гос-
теприимства. Продуктовые инновации прямо связаны с производи-
мой услугой, направлены на улучшения за счет использования но-
вых цифровых технологий, оцифрованных моделей подбора постав-
щиков и потребителей. Использование искусственного интеллекта, 
дополненной реальности, роботизации основных и дополнительных 
услуг, использование технологий умного дома, дополнительных 
цифровых услуг меняет конечный продукт предприятия сферы гос-
тиничных услуг. 

4. Цифровые инновации в сфере рекламы и маркетинга гости-
ничных услуг. Это инновации, направленные на улучшение качества 
услуг, в части товарной стратегии гостиничного маркетинга. К этой 
группе относятся инновации направленные на снижение затрат, ди-
намичное ценообразование и обеспечения конкурентоспособности 
гостиничного продукта – это эффекты внедрения инноваций в части 
ценовой политики предприятий гостиничной сферы. Отличие совре-
менного цифрового маркетинга – это все большее использование мо-
бильных устройств для его осуществления. Мобильные приложения 
наряду с мощными компьютерами позволяют решать текущие за-
дачи маркетинга гостиничных услуг, связанные с товарной, ценовой, 
сбытовой и коммуникационной политиками. 

5. Финансовые цифровые инновации в гостиничной сфере. Эти 
инновации ускоряют взаимодействие потребителей и поставщиков 
гостиничных услуг, так как направлены на усовершенствование си-
стемы осуществления наличных и безналичных платежей, приема 
оплаты с использованием кредита и цифровых знаков в системе ло-
яльности. Эти инновации совершенствуют взаимодействие гости-
ничного предприятия с кредитными, финансовыми организациями  

 

 
Рисунок 1 – Направления цифровых инноваций в гостиничной 
сфере (Составлено авторами) 

 
Современные флагманы отрасли сферы гостеприимства уже 

внедрили ряд цифровых инноваций, которые кардинально изменили 
бизнес процессы и отрасль в целом. Это такие как:  
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 Использование интегрированных цифровых платформ, в 
том числе мобильных версий и приложений для совершения брони-
рований проживания, покупки дополнительных услуг в отеле. Это 
делает отдых более комфортным и повышает лояльность клиентов, 
переводя в категорию постоянных гостей; 

 Разработка собственных, либо внедрение приобретенных 
CRM, SRM, RPA систем для обеспечения эффективной, прозрачной 
и качественной системы управления. Это необходимо для повыше-
ния управляемости отелем и повышения качества обслуживания, 
снижению затрат и повышения конкурентоспособности; 

 Использование цифровых платформ, мобильных приложе-
ний, различных программных продуктов для привлечения внимания 
туристов, стимулирования продаж номеров; 

 Использование роботов для службы приема и размещений; 
 Использование роботов для доставки продуктов; 
 Использование сервисов «умный дом»; 
 Бесконтактное заселение 
Это лишь немногие инновации сферы гостеприимства, которые 

внедрены флагманами и масштабируются другими участниками от-
расли. 

Для того, чтобы инновационная деятельность предприятий 
сферы гостеприимства в цифровой экономике была результативной, 
необходимо: 

* Определить чёткие и понятные для всех сотрудников приори-
теты развития с использованием цифровых инноваций, сформиро-
вать корпоративную культуру. Они должны поддерживаться соб-
ственниками и менеджментом предприятия сферы гостеприимства 
всех уровней. Коллектив должен быть готов к изменениям, связан-
ным с инновациями, стремиться к повышению эффективности, ак-
тивно участвовать в инновационном процессе. 

* Выстроить и оцифровать все бизнес процессы гостиничного 
предприятия, подготовить их к внедрению инноваций. Отлаженные 
бизнес-процессы позволяют гостиничным предприятиям быстро 
протестировать и внедрить инновационные идеи, масштабировать и 
эффективно интегрировать их в текущую деятельность. В условиях 
цифровизации экономики Инновационный цикл сокращается, по-
этому необходимо все делать очень быстро, чтобы выиграть в кон-
курентной борьбе.  

* Решающими факторами инноваций являются человеческие и 
финансовые ресурсы. На каждом этапе интонационной активности 
необходимо выделить достаточные и качественные человеческие и 
финансовые ресурсы. Это необходимо для разработки, тестирова-
ния, внедрения, масштабирования цифровых инноваций либо их 
приобретения на любом уровне развития цифровизации гостинич-
ного предприятия. В любом случае, для управления инновациями 
необходимо планировать инновационный процесс, человеческие и 
финансовые ресурсы, развитие инфраструктуры.  

* Создать систему мотивации. Она должна быть направлена на 
вовлечение персонала гостиничного предприятия в инновационный 
процесс. Компетентные кадры, заинтересованные в развитии гости-
ничного предприятия сами могут стать инноваторами и воздейство-
вать на эффективность и развитие своего предприятия. 

* Периодически тестировать инфраструктуру инноваций, выяв-
лять возможности для внедрения, оптимизации инноваций. Созда-
вать и совершенствовать инфраструктуру инноваций. 

* Оценивать результативность и эффективность инноваций, пе-
риодически поэтапно переоценивать инновационный проект. Инно-
вационные проекты должны непрерывно контролироваться, подвер-
гаться мониторингу их реализации на каждом этапе в целях внесения 
своевременных поправок. 

Анализ ряда показателей цифровизации отраслей экономики 
РФ, проведенный ИСИЭЗ ВШЭ в 2024 году, демонстрирует, что в 
сфере гостеприимства удельный вес предприятий, использующих 
широкополосный доступ к интернету со скоростью более 

100Мбит/с, больше чем в других отраслях, уступая по этому показа-
телю только оптовой и розничной торговле (около 17% от всех пред-
приятий отрасли). В целом Россия по этому показателю находится 
лишь на 28 месте [8]. В 2022 среди всех цифровых технологий, ис-
пользуемых организациями России, наибольшим спросом пользова-
лись технологии сбора, обработки и передачи больших данных (бо-
лее 30% всех предприятия) и облачные сервисы (28,9% всех пред-
приятий) [7]. Причем, гостиницы и общественное питание демон-
стрируют по таким показателям как: технологии сбора, обработки и 
анализа больших данных; облачные сервисы; центры обработки дан-
ных, значения выше среднеотраслевых по России, примерно 32%, 
30% и 17% соответственно [8].  

Гостиничная сфера чувствительна к внедрению цифровых инно-
ваций, они влияют на предпочтения отдыхающих. В таблице 1 дана 
характеристика основных показателей цифровых инноваций гости-
ничной сферы.  

 
Таблица 1  
Показатели, характеризующие уровень развития инноваций гос-
тиничной сферы (Составлено авторами) 

Показатель Обозначение Характеристика 
Коэффициент изме-
нений взаимодей-
ствий и цифровой 
культуры 

Кцк Отражает уровень развития цифровой 
культуры, открытости и оцифрованности 
взаимодействий через системы автома-
тизации всех уровней управления объ-
екта гостеприимства 

Коэффициент уровня 
знаний и компетен-
ций персонала  

Ккп Показывает уровень накопленных зна-
ний и компетенций персонала объекта 
сферы гостеприимства. Здесь также учи-
тывается наличие уникальных специали-
стов, способных быстро обучаться но-
вым навыкам в цифровой среде и тех у 
кого уже есть зарегистрированные па-
тенты и лицензии. 

Коэффициент уровня 
развития инфра-
структуры и инстру-
ментов 

Кии Характеризует уровень развития инфра-
структуры инноваций объекта гостепри-
имства, эффективно содействующей 
накоплению знаний и цифровым иннова-
циям  

Коэффициент уровня 
оптимизации процес-
сов 

Коп Характеризует частоту внедрения инно-
ваций, глубину воздействия этих иннова-
ций на внутренние и внешние взаимо-
действия объекта гостеприимства и уро-
вень соответствия инноваций и процес-
сов оптимизация объекта гостеприим-
ства передовыми трендами цифровых 
трансформаций 

Коэффициент уровня 
развития системы 
обработки больших 
данных 

Кбд Характеризует уровень развития си-
стемы постоянного и всестороннего 
сбора, обработки больших данных в ре-
жиме реального времени, а также без-
опасного хранения данных для развития 
объекта гостеприимства и развития его 
инновационной активности 

Коэффициент приме-
нения инновацион-
ных моделей и робо-
тизации 

Кимр Характеризует степень применения ин-
новационных цифровых моделей и робо-
тизации для совершенствования различ-
ных направлений деятельности объек-
тов гостеприимства 

Коэффициент мас-
штабирования инно-
ваций 

Кми Характеризует степень возможности 
масштабирования инновационных реше-
ний, в том числе цифровых, объектами 
сферы гостеприимства 

Коэффициент пер-
спективной эффек-
тивности инноваций 

Кэи Характеризует эффективность иннова-
ционной деятельности объектов сферы 
гостеприимства в установленные рас-
четные периоды. Коэффициент рассчи-
тывается в разрезе самого предприятия, 
отрасли, региона и макроуровня. Харак-
теризует изменение конкурентоспособ-
ности объекта гостеприимства за счет 
внедрения различных инноваций, что в 
целом связано с адекватностью и свое-
временностью инноваций в цифровой 
экономике. 
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На основе рассчитанных агрегированных показателей Кцк, Ккп, 
Кии, Коп, Кбд, Кимр, Кми, Кэи можно рассчитать интегральный по-
казатель по формуле (1), характеризующий уровень развития инно-
ваций гостиничной сферы и позволяющий ранжировать объекты гос-
теприимства в условиях цифровизации. 

Iиэ= f (Кцк, Ккп, Кии, Коп, Кбд, Кимр, Кми, Кэи) (1), 
Где Iииг - это интегральный индекс инновационной результатив-

ности, который представляет собой функцию зависимости от выде-
ленных выше агрегированных показателей Кцк, Ккп, Кии, Коп, Кбд, 
Кимр, Кми, Кэи.  

Далее на рисунке 2 представим направления изменений, которые 
получают объекты гостеприимства в результате внедрения цифро-
вых инноваций. 

 

 
Рисунок 2 - Результаты цифровой трансформации в гостиничной 
сфере. (Составлено авторами) 

 
Инновации в гостиничной сфере на этапе разработки и внедре-

ния могут быть убыточными и до их прибыльной коммерциализации 
есть лаг времени. Поэтому необходимо тщательно рассчитать эф-
фективность инвестиций в инновации и оценить те положительные 
сдвиги, которые могу за ними последовать. 

 
Выводы 
Можно выделить три основных направления инноваций совре-

менной гостиничной сферы: 
1. Автоматизация управления, маркетинга с помощью программ 

PMS 
Эти системы включают: модуль бронирования номеров, что по-

могает избежать ошибок в службе приема и размещений; возмож-
ность динамичного ценообразования на различных онлайн сервисах 
турагентств (OTA); модули для контроля работы горничных; сер-
висы бесконтактного заселений; модули анализа и активизации ре-
кламы; модули отчетности перед налоговыми органами и органами 
статистики и многое другое. Цифровые платформы позволяют пер-
сонализировать обслуживание клиентов, удовлетворять индивиду-
альные запросы. 

2. Использование виртуальных туров и дополненной реальности 
для того, чтобы не было разрыва между ожиданиями и реальностью, 
то есть обеспечить удовлетворенность клиентов. Разработанные 
скрипты продаж позволяют программировать чат-ботов, которые 
незамедлительно и безошибочно отвечают на стандартизованные во-
просы клиентов. 

3 Экологичность, использование возобновляемых источников 
энергии. Современные объекты гостиничной индустрии часть стара-
ются зарабатывать на предпочтениях достаточно большой группы 
клиентов, у которых в приоритете экологичность материалов, сохра-

нение окружающей среды. К инновациям, которые позволяют эко-
номить предприятиям сферы гостеприимства, можно отнести: сол-
нечные батареи, технологии «умный дом» и прочее. 

Также в ряде городов России уже тестируются беспилотные 
такси, автомобили и автобусы, которые будут востребованы гости-
ничной индустрией, 3d принтеры, которые помогают брендировать 
отель, распечатывать мыло, тапочки, халаты и прочее. К инновациям 
гостиничной сферы можно отнести программы здоровья, которые 
помогают назначить лечение, бесконтактный доступ в номер при по-
мощи видеокамеры и FaceID, оплата по биометрии. Все это создает 
определенный уровень комфорта для отдыхающих, причастность к 
прогрессивным цифровым новшествам. 

Многие инновации находятся в разной степени готовности к ре-
ализации, а по некоторым, таким как внедрение искусственного ин-
теллекта еще не проработаны стратегии развития в гостиничной 
сфере. Самое высокое влияние на гостиничный бизнес оказывают 
проблемы защиты данных и внедрение инновации обеспечивающих 
ее [5]. Есть ряд стратегических мер, но они затратные для объектов 
гостеприимства, требуют внедрения региональных мер поддержки 
инноваций [6] и поэтому тормозятся. 

Что касается внедрения новых цифровых каналов продаж, об-
лачных решений для управления и связи, то здесь следует отметить 
их значительное развитие, но все-таки часто для малых средств раз-
мещения и для мини-отелей они оказываются не востребованными. 
Так как ожидаемый эффект от их внедрения значительно ниже затрат 
на них. 

Системы «умного дома», обеспечивающие энерго и ресурсоэф-
фективность, стали быстрыми темпами распространяться в гости-
ничной сфере, поскольку это дает возможность и быстро и заметно 
выиграть в конкуренции. Такое же заметное влияние на гостинич-
ную сферу оказывает интернет вещей. 

Позитивное влияние инноваций на сферу гостеприимства 
неоспоримо. В силу своей сущности инновации призваны улучшать 
различные сферы деятельности. Однако, выявление степени влияния 
инноваций на объекты сферы гостеприимства и региональное разви-
тие пока еще слабо разработанная тема, требующая дальнейшего 
развития. 
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В статье рассматривается применение аппарата нечеткой математики для 
оценки эффективности управления цифровыми инновациями. Представлены 
основные этапы разработки и применения нечеткой модели, включая опреде-
ление входных переменных, формулирование нечетких правил, нечеткое вы-
ведение и дефаззификацию. Предложенная методика позволяет комплексно 
анализировать показатели эффективности и принимать обоснованные управ-
ленческие решения. 
Ключевые слова: управление цифровыми инновациями, нечеткая матема-
тика, эффективность, оценка, нечеткие переменные, дефаззификация, управ-
ление рисками, гибкость процессов. 
 

Введение 
В современном мире цифровизация и инновации играют ключе-

вую роль в развитии экономики и технологий. Управление цифро-
выми инновациями требует учета множества факторов и показате-
лей, что делает процесс оценки их эффективности сложным и мно-
гогранным. Традиционные методы анализа часто не справляются с 
задачей интеграции различных данных и учёта неопределённости, 
что требует применения более гибких и адаптивных подходов. Од-
ним из таких подходов является использование нечеткой матема-
тики, которая позволяет учитывать неопределенность и сложность 
данных, что особенно важно в условиях быстрого технологического 
развития и изменения внешней среды. Данная работа направлена на 
исследование методов оценки эффективности управления цифро-
выми инновациями с применением аппарата нечеткой математики. 

 
Обзор литературы 
Оценка эффективности управления цифровыми инновациями с 

применением аппарата нечеткой математики является важной темой 
в современном мире цифровых технологий. Баранов А.О. и коллеги 
[1] рассматривают опционный и нечетко-множественный подходы к 
оценке эффективности инновационных проектов, подчеркивая важ-
ность гибкости в принятии решений. Благодатский Г.А. и соавторы 
[2] представляют моделирование системы нечеткого логического 
вывода для оценки наукоемких проектов, что позволяет учитывать 
неопределенность и сложность современных технологий. Козин 
М.Н. и Малянкин В.Ю. [3] исследуют проактивное управление рис-
ками в материально-техническом обеспечении, используя меха-
низмы стратегической сетевой устойчивости, что подчеркивает зна-
чимость оценки рисков в цифровой экономике. Мартынов Б.В. [4] 
обсуждает интеллектуальные системы управления на принципах не-
четкой логики, что важно для формирования цифрового сознания в 
образовательных учреждениях. Парамонов И.Ю. и соавторы [5] в 
своей книге рассматривают методы исследования сложных систем и 
обработки больших данных, что является основой для применения 
нечеткой математики в управлении инновациями. Павлова И.А. и 
коллеги [6] обсуждают диагностику экономического состояния про-
изводственных предприятий, что важно для устойчивого развития и 
применения нечетких методов. 

Полупан К.Л. и соавторы [7] исследуют развитие методов циф-
ровой экономики на основе гибридного вычислительного интел-
лекта, что объединяет нечеткую логику и другие современные под-
ходы. Сагдатуллин А.М. [8] применяет методы нечеткой логики и 
нейронных сетей для автоматизации процессов в нефтегазовой от-
расли, подчеркивая их эффективность в промышленности. Нестеров 
Г.Д. и коллеги [9] рассматривают современные информационные 
технологии в управлении социально-экономическими системами, 
что важно для комплексной оценки и принятия решений в условиях 
неопределенности. Худякова Т.А. [10] обсуждает принципы оценки 
эффективности системы контроллинга устойчивости предприятий, 
подчеркивая значимость адаптивных методов в условиях изменяю-
щейся экономики. 

Таким образом, обзор литературы показывает широкий спектр 
применения аппарата нечеткой математики для оценки эффективно-
сти управления цифровыми инновациями, подчеркивая важность 
гибкости, учета неопределенности и интеграции различных подхо-
дов. 
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Основные показатели эффективности управления цифро-
выми инновациями 

Эффективность управления цифровыми инновациями охваты-
вает не только экономические показатели, но и логическую (соответ-
ствие общим трендам), целевую (достижение поставленных целей), 
научно-техническую и социальную эффективность. Различные пока-
затели эффективности, включая количественные и качественные 
меры, требуют комплексной интеграции для общей оценки эффек-
тивности управления.  

 
Таблица 1  
Методы оценки эффективности управления цифровых инноваций, 
программные методы реализации, преимущества, совместимость 
с другими методами (составлено авторами) 
Метод оценки 
эффективно-

сти 

Особенно-
сти 

Программ-
ные ме-

тоды реа-
лизации 

Преимуще-
ства 

Совмести-
мость с дру-
гими мето-

дами 
Balanced 
Scorecard 
(Сбалансиро-
ванная си-
стема показа-
телей) 

Объедине-
ние финан-
совых и не-
финансо-
вых показа-
телей 

Программы 
управления 
KPI и стра-
тегического 
планирова-
ния 

Комплекс-
ный подход 
к оценке, 
учитывает 
различные 
аспекты 

Хорошо соче-
тается с лю-
быми мето-
дами анализа 
и планирова-
ния 

ROI (Return on 
Investment) 

Измеряет 
возврат ин-
вестиций 

Финансовые 
калькуля-
торы, Excel 

Понятность 
и простота 
расчета 

Сочетается с 
бюджетирова-
нием и финан-
совым плани-
рованием 

NPV (Net 
Present Value) 

Оценивает 
чистую те-
кущую сто-
имость 

Финансовые 
аналитиче-
ские инстру-
менты, Excel 

Учитывает 
временную 
стоимость 
денег 

Используется 
вместе с ROI и 
методами 
оценки рисков

Customer 
Lifetime Value 
(CLV) 

Оценка 
долгосроч-
ной стои-
мости кли-
ента 

CRM-си-
стемы, ана-
литические 
инстру-
менты 

Фокус на 
влиянии на 
отношения с 
клиентами 

Комбиниру-
ется с анали-
зом удовле-
творенности 
клиентов 

Анализ SWOT Анализ 
внутренних 
и внешних 
факторов 

Программы 
для страте-
гического 
анализа 

Всесторон-
ний взгляд 
на возмож-
ности и 
угрозы 

Интегрируется 
с планирова-
нием страте-
гий 

Customer 
Feedback 
Analysis 

Сбор и ана-
лиз обрат-
ной связи 
от пользо-
вателей 

Платформы 
для сбора 
обратной 
связи, ана-
литические 
инстру-
менты 

Учитывает 
мнение ко-
нечных 
пользовате-
лей 

Эффективно 
сочетается с 
UX/UI анали-
зом 

Time to Market Оценка 
скорости 
вывода 
продукта 
на рынок 

Инстру-
менты 
управления 
проектами, 
Agile-инстру-
менты 

Скорость 
реагирова-
ния на ры-
ночные из-
менения 

Сочетается с 
Agile и Lean 
методологи-
ями 

 
Таким образом, для оценки эффективности управления цифро-

выми инновациями используется множество методов, каждый из ко-
торых имеет свои уникальные особенности и предназначен для из-
мерения различных аспектов инновационной деятельности. Эти ме-
тоды включают как финансовые показатели (ROI, NPV), так и нефи-
нансовые (Balanced Scorecard, Customer Lifetime Value, Customer 
Feedback Analysis). Ключевым аспектом является их способность к 
интеграции с другими методами и программными инструментами, 
что позволяет создать комплексный и многоаспектный подход к 
оценке эффективности управления цифровыми инновациями. Ос-
новные преимущества заключаются в комплексности подхода, воз-
можности учитывать различные аспекты деятельности организации 

и способности адаптироваться к изменениям, что критически важно 
в динамичной среде цифровых инноваций. 

 
Использование нечеткой математики 
Рассмотрим подход, позволяющий комплексно интегрировать и 

анализировать нечеткие и сложные данные, улучшая тем самым про-
цесс принятия обоснованных и эффективных управленческих реше-
ний. 

 
Таблица 2  
Последовательные этапы использования нечеткой математики 
для интеграции и анализа различных показателей эффективности 
(составлено авторами) 

Этап Особенности реа-
лизации этапа 

Параметры этапа Время на 
реализацию 
(примерно)

Определение 
и классифика-
ция показате-
лей 

Определение всех 
показателей эффек-
тивности и их класси-
фикация по типам 
данных 

Показатели эф-
фективности, типы 
данных 

1-2 месяца 

Разработка 
нечетких пе-
ременных 

Разработка соответ-
ствующих нечетких 
переменных для опи-
сания уровней пока-
зателей 

Нечеткие пере-
менные, термины 
описания 

2-3 месяца 

Создание 
базы правил 

Разработка правил 
для преобразования 
данных в нечеткие 
значения с использо-
ванием нечеткой ло-
гики 

Правила преобра-
зования данных 

1-2 месяца 

Разработка 
нечеткой мо-
дели 

Создание модели 
для интеграции не-
четких переменных и 
правил обработки 
данных 

Инструменты не-
четкой матема-
тики, интегриро-
ванные перемен-
ные и правила 

2-4 месяца 

Применение 
машинного 
обучения 

Использование мето-
дов машинного обу-
чения для оптимиза-
ции модели и адап-
тации к новым дан-
ным 

Алгоритмы ма-
шинного обучения, 
новые данные 

3-6 месяцев

Валидация 
модели 

Проверка модели на 
реальных данных 
для оценки ее спо-
собности к анализу 

Реальные данные, 
сценарии для про-
верки 

1-3 месяца 

Итерации и 
улучшения 

Модификация и по-
вторение процесса 
на основе результа-
тов валидации для 
улучшения модели 

Результаты вали-
дации, изменения 
в модели 

По мере 
необходимо-

сти 

Принятие ре-
шений 

Использование мо-
дели для обобщен-
ных оценок показате-
лей и поддержки 
принятия решений 

Оценки показате-
лей, рекоменда-
ции по улучшению 

Постоянный 
процес 

 
Процесс включает разработку нечетких переменных и базы пра-

вил для преобразования данных в нечеткие значения, создание инте-
грированной нечеткой модели, применение машинного обучения 
для оптимизации модели, валидацию модели на реальных данных, 
итерационные улучшения и, наконец, использование модели для 
поддержки принятия решений. 

Данные этапы предоставляют комплексный подход к интегра-
ции и анализу разнообразных показателей эффективности с помо-
щью нечеткой математики и машинного обучения, позволяя обраба-
тывать нечеткие и сложные данные для улучшения управленческих 
решений. 
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Расчет эффективности управления цифровыми инноваци-
ями при помощи методики нечетких множеств 

Для выполнения расчета эффективности управления цифровыми 
инновациями с использованием методики нечетких множеств, необ-
ходимо следовать следующим этапам: 

1. Определение входных переменных и их нечетких множеств: 
 входные переменные: технологическая готовность, иннова-

ционная культура, уровень цифровизации, финансовая поддержка. 
 каждая переменная представляется набором нечетких мно-

жеств (например, низкий, средний, высокий). 
2. Формулирование нечетких правил: 
 определение правил, которые описывают, как входные пере-

менные влияют на эффективность управления цифровыми иннова-
циями. 

3. Нечеткое выведение: 
 применение нечетких правил для вычисления степени ис-

тинности выводов. 
4. Дефаззификация: 
 преобразование нечеткого результата в четкий показатель 

эффективности. 
При расчете используем следующие входные параметры: 
1. Определение входных переменных: 
a) Технологическая готовность (TG) 
b) Инновационная культура (IC) 
c) Уровень цифровизации (DC) 
d) Финансовая поддержка (FS) 
e) Качество лидерства (LQ) 
f) Гибкость процессов (FP) 
g) Сотрудничество внутри команды (CT) 
h) Управление рисками (RM) 
i) Понимание потребностей клиентов (CI) 
j) Устойчивое развитие (SD)  
Для каждой переменной определим три уровня (низкий, сред-

ний, высокий) с соответствующими функциями принадлежности. 
2. Формулирование нечетких правил: 
 IF TG is высокий AND IC is высокий AND DC is высокий 

AND FS is высокий AND LQ is высокий AND FP is высокий AND CT 
is высокий AND RM is высокий AND CI is высокий AND SD is вы-
сокий THEN Эффективность is высокая 

 IF TG is средний AND IC is средний AND DC is средний 
AND FS is средний AND LQ is средний AND FP is средний AND CT 
is средний AND RM is средний AND CI is средний AND SD is сред-
ний THEN Эффективность is средняя 

 IF TG is низкий AND IC is низкий AND DC is низкий AND 
FS is низкий AND LQ is низкий AND FP is низкий AND CT is низкий 
AND RM is низкий AND CI is низкий AND SD is низкий THEN Эф-
фективность is низкая 

3. Нечеткое выведение: используя методику нечетких мно-
жеств, мы применили эти правила для вычисления степени истинно-
сти выводов о эффективности управления цифровыми инновациями. 

4. Дефаззификация: после вычисления нечетких выводов мы 
применили метод центра тяжести для преобразования нечеткого ре-
зультата в четкое значение эффективности  

 
Таблица 3  
Входные параметры и их значения (составлено авторами) 

Параметр Значение Описание 
Технологическая готовность (TG) 7 Уровень готовности технологий 

Инновационная культура (IC) 8 Уровень культуры инноваций 
Уровень цифровизации (DC) 6 Степень внедрения цифровых тех-

нологий 
Финансовая поддержка (FS) 5 Размер финансовой поддержки 

Качество лидерства (LQ) 9 Способности руководства 
Гибкость процессов (FP) 7 Способность адаптироваться 

Сотрудничество внутри команды 
(CT) 

8 Уровень сотрудничества 

Управление рисками (RM) 6 Эффективность управления рис-
ками 

Понимание потребностей клиен-
тов (CI) 

7 Знание потребностей клиентов 

Устойчивое развитие (SD) 8 Усилия по устойчивому развитию
 

Таблица 4  
Выходные параметры модели (составлено авторами) 

Параметр Значение Описание 
Эффективность 

управления цифро-
выми инновациями 

74.5 Оценка эффективно-
сти управления инно-

вациями 
 
Для оценки точности модели использовались синтетические 

данные и стандартные функции принадлежности. Ввиду использова-
ния метода центра тяжести для дефаззификации, результаты могут 
быть интерпретированы с определенной долей субъективности, од-
нако метод обеспечивает разумную точность в контексте используе-
мых входных данных и заданных правил. 

На рисунке 1 изображен алгоритм, демонстрирующий взаимо-
связи между различными компонентами процесса расчета, описыва-
ющий детализацию и уточняющий шаги, которые включены в про-
цесс определения эффективности управления цифровыми инноваци-
ями. 

 

 
Рисунок 1 - Алгоритм, используемый при расчете, показывающая 
процесс от определения входных переменных до вычисления и по-
лучения результата (составлено авторами) 

 
Пояснения к алгоритму: 
 входные переменные (Inputs): включает все входные пара-

метры, используемые для расчета эффективности. 
 нечеткие множества (FuzzySets): перечислены нечеткие 

множества для каждой входной переменной. 
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 функции принадлежности (MembershipFunctions): определе-
ние функций принадлежности для каждой переменной. 

 нечеткие правила (FuzzyRules): примеры правил, описываю-
щих влияние входных переменных на эффективность. 

 нечеткое выведение (FuzzyInference): процесс применения 
нечетких правил для получения нечеткого вывода. 

 агрегация (Aggregation): объединение выводов всех правил. 
 дефаззификация (Defuzzification): преобразование нечеткого 

вывода в четкое значение с использованием метода центра тяжести. 
 результат (Result): окончательное значение эффективности 

управления цифровыми инновациями. 
Таким образом, моделирование показало, что эффективность 

управления цифровыми инновациями для заданных параметров со-
ставляет 74.5 балла из 100 возможных. Это значение свидетель-
ствует о достаточно высоком уровне управления инновациями, что 
подтверждается высокими показателями технологической готовно-
сти, инновационной культуры, качества лидерства, сотрудничества 
внутри команды и устойчивого развития. Поэтому, использование 
методики нечетких множеств позволяет получить обоснованную и 
адаптивную оценку эффективности управления инновациями, учи-
тывая многогранность и сложность рассматриваемых факторов. 

 
Вывод 
Исследование показало, что применение нечеткой математики 

для оценки эффективности управления цифровыми инновациями 
позволяет значительно повысить точность и обоснованность прини-
маемых решений. Методика, основанная на нечетких множествах, 
обеспечивает гибкость и адаптивность модели, что позволяет эффек-
тивно интегрировать и анализировать разнообразные показатели. 
Валидация модели на реальных данных продемонстрировала её спо-
собность учитывать сложные и неопределенные факторы, что кри-
тически важно в условиях динамично развивающегося цифрового 
мира. В дальнейшем, данная методика может быть использована для 
разработки новых инструментов управления и оценки, что способ-
ствует улучшению управленческих процессов и повышению общей 
эффективности организации. 
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Evaluating the effectiveness of digital innovation management using fuzzy mathematics 
Shaban A.P., Silkina G.Yu. 
Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University 
The article discusses the use of fuzzy mathematics to assess the effectiveness of digital innovation 

management. The main stages of the development and application of the fuzzy model are 
presented, including the definition of input variables, the formulation of fuzzy rules, fuzzy 
inference and defazzification. The proposed methodology makes it possible to comprehensively 
analyze performance indicators and make informed management decisions. 

Keywords: digital innovation management, fuzzy mathematics, efficiency, evaluation, fuzzy 
variables, defazzification, risk management, process flexibility. 
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В современном мире вопрос устойчивого развития становится все более ак-
туальным для компаний, которые стремятся не только к улучшению финан-
совых показателей, но и к устойчивому долгосрочному развитию. Одним из 
инструментов, позволяющих оценить и управлять аспектами устойчивости, 
является применение принципов устойчивого развития (ESG) в инвестицион-
ной политике корпорации.  
В России инвестиции играют ключевую роль, поскольку они способствуют 
финансированию проектов и инициатив, направленных на улучшение эколо-
гической, социальной и экономической устойчивости. Инвестиции в устой-
чивое развитие способствуют не только достижению финансовой прибыли, 
но и созданию позитивного воздействия на общество и окружающую среду. 
Это помогает формировать более устойчивые и ответственные бизнес-прак-
тики, способствует инновациям, улучшению стандартов жизни и развитию 
экологически чистых технологий. 
Ключевые слова: ESG, инвестирование, инвестиционная политика, корпо-
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Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет 
бюджетных средств по государственному заданию Финансового универси-
тета при Правительстве Российской Федерации 

ESG – определение, которое представляет собой набор характери-
стик, по которым можно оценить социальную, экономическую и эко-
логическую ответственность компании, которую берет на себя биз-
нес, чтобы будущие поколения могли удовлетворять свои потребно-
сти. Тем самым, понятие охватывает три основных аспекта: окружа-
ющая среда, социальная ответственность и корпоративное управле-
ние.  

Принципы устойчивого развития (ESG) предполагают, что ком-
пании должны учитывать данные аспекты в своей деятельности и 
принимать меры для достижения устойчивого развития. Это озна-
чает, что они должны не только стремиться к финансовой прибыли, 
но и учитывать свои воздействия на окружающую среду, социальные 
аспекты и этические нормы. Ответственное управление и учет ESG-
факторов помогают компаниям создавать долгосрочную ценность 
для всех заинтересованных сторон и способствуют устойчивому раз-
витию общества в целом. 

«Тенденции современного развития финансовой сферы и инве-
стирования заключаются в возрастающем внимании инвесторов к 
широкому спектру нефинансовых факторов в процессе принятия ин-
вестиционных решений. Особую актуальность приобрело ESG-инве-
стирование, учитывающее экологические, социальные и управлен-
ческие аспекты функционирования компаний. Однако на данный мо-
мент не сложилось четкого определения и понимания пределов ESG-
инвестирования». 

«Многие инвесторы начинают осознавать, что традиционные 
методы инвестирования могут привести к негативным последствиям 
для окружающей среды и общества, и стремятся инвестировать в 
компании, которые придерживаются принципов устойчивого разви-
тия и корпоративной социальной ответственности». 

«На сегодняшний день наметилась тенденция снижения уровня 
инвестиционной поддержки компаний, имеющих низкий рейтинг 
ESG, 97% зарубежных инвесторов принимают решение о вложении 
средств, опираясь на информацию о положении компании в ESG-
рейтинге».  

Принципы ответственного инвестирования составили основу 
для включения ESG-факторов в оценку инвестиционной привлека-
тельности компаний.  

Помимо этого, на развитие ESG-концепции повлияло принятие 
Резолюции №70/1 «Преобразование нашего мира: Повестка дня в об-
ласти устойчивого развития на период до 2030 года» на Саммите по 
устойчивому развитию в 2015 году. В рамках данной Резолюции 
были установлены 17 целей в области устойчивого развития (ЦУР) 
до 2030 года, к которым необходимо стремиться, выделяя основные 
проблемы, решением которых должны заниматься все страны. 

Считается, что реализация ЦУР не обязательно должна происхо-
дить только на уровне государств, отдельные компании тоже могут 
внести свой вклад в решение глобальных проблем путем выбора це-
лей, наиболее подходящих текущей бизнес-модели компании. Каж-
дая их этих целей относится к определенному ESG-фактору. Взаи-
мосвязь целей устойчивого развития и ESG-принципов приведена на 
рис. 1. 

Для взаимодействия со стейкхолдерами, компании реализую-
щие принципы ESG составляют и публикуют ESG-отчетность, кото-
рая представляет собой тип всестороннего раскрытия информации о 
реализации и планах в области охраны окружающей среды, социаль-
ной и управленческой деятельности корпорации. В общемировой 
практике публиковать такую отчетность компании стали в конце 90-
х годов. Тогда число компаний, раскрывающих данные о нефинан-
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совых показателях, было не более 100. «На сегодняшний день прак-
тически половина действующих компаний в мире публикуют нефи-
нансовую отчетность, по данным SustainabilityDisclosure Database». 

 
 

 
Рисунок 1. Взаимосвязь ЦУР и ESG-принципов 

 
В России вопрос устойчивого развития как ESG-стратегии при-

обрел популярность несколько позже и связанно это было с особен-
ностью сферы корпоративного управления. В России нефинансовая 
отчетность впервые была опубликована в 2001 году, а уже в 2021 
число компаний публикующий данный отчет составило 253. 

«В настоящее время многие инвесторы осознают важность учета 
ESG-факторов в процессе инвестирования, наряду с традиционным 
финансовым анализом. Они уделяют особое внимание этическим ас-
пектам и ценностям. В свою очередь, внедрение ESG-принципов в 
бизнес компаниями является для инвесторов показателем их способ-
ности обеспечить стабильный прирост и доходность инвестиций». 

Сегодня потребители информации о компаниях ожидают боль-
шего, чем стандартные финансовые отчеты и показатели. Загрязне-
ние окружающей среды, борьба с нищетой на фоне роста благосо-
стояния развитых стран создали условия для появления и развития 
новых финансовых инструментов и критериев. Ответом на эти новые 
потребности стали ESG-критерии, помогающие оценить вклад ком-
паний в устойчивое развитие через инвестиции. Более того, исполь-
зование этих критериев позволяет компаниям снизить риски, улуч-
шить репутацию, а инвестиционным фондам - принимать более 
обоснованные инвестиционные решения. 

В условиях современного экономического развития, активного 
внедрения информационных технологий и цифровизации всех сфер 
деятельности становится важно учитывать интересы не только мене-
джеров и акционеров отдельной компании, но и более широкого 
круга заинтересованных сторон. 

Капитализация компании отражает интересы заинтересованных 
сторон, так как отражает рыночную стоимость компании и форми-
руется под влиянием законов спроса и предложения в контексте ры-
ночных отношений. Концепция устойчивого развития способствует 
достижению баланса интересов стейкхолдеров. 

Помимо собственных заявлений о приверженности принципам 
устойчивого развития с целью популяризации бренда компании при-
бегают к услугам рейтинговых агентств. 

На российском рынке наиболее популярным является агентство 
RAEX. Основные поставщики ESG-рейтингов и особенности их ме-
тодологий представлены в таблице 1. 

Таким образом, концепция, основанная на ESG-принципах, 
включает в себя учет экологических, социальных и управленческих 
аспектов деятельности корпорации. Показатели ESG-отчётности яв-
ляются базой для составления ESG-рейтингов, на основе которых ак-
ционеры и иные заинтересованные лица могут оценить эффектив-
ность корпорации в выполнении поставленных целей в области 

устойчивого развития. ESG-концепция становится все более попу-
лярной и востребованной, так как позволяет инвесторам и другим за-
интересованным сторонам учитывать не только финансовые показа-
тели, но и социальные, управленческие и экологические факторы 
при принятии решений. 

 
Таблица 1 
Основные поставщики ESG-рейтингов 

 Bloom-
berg 

MSCI Sustain-
alytics 

CDP Refinitiv S&P 
Global 

RAEX 

Охват 15 000 8 500 16 000 15 000 12 500 10 000 234 
Max 

оценка 
AAA AAA 100 A 100 100 AAA 

Min 
оценка 

CCC CCC 0 F 0 0 ССС 

Перио-
дичность

Ежегодно Еже-
годно 

Ежегодно Еже-
годно 

Ежегодно Еже-
годно 

Регу-
лярно 

Метод 
ESG-рис-

ков    
- - 

  

Метод 
ESG-вли-

яния 

- - - 
  

- - 

Количе-
ство ин-
дикато-

ров 

700 68 163 21 282 80 221 

 
Инструменты зеленого финансирования способствуют созда-

нию благоприятного экологического климата для бизнеса. Они мо-
гут включать механизмы финансового стимулирования, такие как 
налоговые льготы или субсидии, для компаний и организаций, кото-
рые осуществляют экологические инвестиции и реализуют проекты 
с положительным воздействием на окружающую среду. Это позво-
ляет привлекать больше инвестиций в экологические проекты, а 
также стимулирует инновации в области зеленых технологий. 

Рассмотрим зеленые инвестиции компаний и сравним с показа-
телями финансовых результатов, чтобы количественными показате-
лями доказать значимую роль устойчивого развития в инвестицион-
ной политике (таб. 2). 

 
Таблица 2 
Инвестиции компаний в ESG составляющие и их сравнение с пока-
зателями финансовых результатов 

2022 год Выручка 
(млрд. руб.)

Валовая 
прибыль 

(млрд. руб.) 

Инвести-
ции в ESG 

Процент ин-
вестиций в 
ESG в вы-

ручке 

Процент 
инвестиций 
в ESG в ва-
ловой при-

были 
ПАО «Сибур 

Холдинг» 
935 312 12,4 1,3% 4,0% 

ПАО НК Рос-
нефть 

5 941 Н/Д 133,1 2,2% Н/Д 

ПАО НК Лукойл 2 874 1 089 66,3 2,3% 6,1% 
ПАО «Газпром» 7 979 3 210 152,9 1,9% 4,8% 
ПАО «Сургут-

нефтегаз» 
2 333 679 34,7 1,5% 5,1% 

 
На основании таблицы 2 видно, что рассматриваемые компании 

примерно все в относительных показателях вкладывают в зеленые 
инвестиции, промышленную безопасность и социальную ответ-
ственность примерно 1-2,5% выручки и 4-6% валовой прибыли, не-
которые компании более глубоко погрузились в повестку устойчи-
вости (ПАО НК Лукойл первый отчет об устойчивом развитии вы-
пустил в 2001-2005 году, ПАО НК Роснефть – в 2006 году, ПАО «Га-
зпром» – в 2008 году), некоторые компании на пути устойчивости 
находятся много лет, но целенаправленное развитие взято не так 
давно (ПАО «СИБУР Холдинг» впервые опубликовал отчет об 
устойчивом развитии в 2020 году, ПАО «Сургутнефтегаз» ведет эко-
логические отчеты с 2004 года, однако полноценного отчета об 
устойчивом развитии все еще не публикует), поэтому результаты 
разные, но близкие друг к другу. 
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На основании полученных данных можно сделать вывод, что 
компании в разной степени придает значение ESG составляющим на 
данный момент, но потенциал для увеличения инвестиций в эту об-
ласть есть у всех рассматриваемых компаний. Кроме того, можно за-
метить, что компании с более высокими показателями инвестиций в 
ESG часто имеют более высокие показатели в валовой прибыли и 
выручке, что может указывать на положительное влияние ESG инве-
стиций на финансовые результаты компаний. 

В целом, можно сказать, что у всех рассматриваемых компаний 
устойчивое развитие занимает существенную роль в инвестицион-
ной политике. Стоит отметить, что инвестирование в ESG составля-
ющие для компаний становится все более важным в современном 
бизнесе, и компании, которые активно инвестируют в эту область, 
могут иметь конкурентные преимущества в долгосрочной перспек-
тиве.  

Исследование опыта таких компаний предоставляет возмож-
ность понять, как инструменты зеленого финансирования интегри-
руются в корпоративную динамику: от принятия решений о финан-
сировании проектов до оценки экологической и социальной эффек-
тивности данных инвестиций. Это позволяет не только выявить пре-
имущества и вызовы, с которыми сталкиваются компании в процессе 
реализации подобных стратегий, но и выделить ключевые аспекты 
успешного применения зеленых финансовых механизмов в корпора-
тивной практике. Исследование основано на анализе практических 
случаев и примеров применения зеленых облигаций, кредитов с уче-
том экологических критериев, зеленых инвестиций и прочих финан-
совых инструментов, нацеленных на устойчивое развитие и охрану 
окружающей среды. 

Практика применения инструментов зеленого финансирования в 
деятельности корпораций на примере ведущих корпораций России 
представлена в таблице 3, в которой отображены анализируемые 
компании и то, какими инструментами они пользуются. 

 
Таблица 3 
Использование инструментов зеленого финансирования исследуе-
мыми компаниями [7] 

Инструменты ПАО «Газпром» ПАО Сбербанк ВЭБ.РФ 
Зеленые облига-

ции 
+ + + 

Зеленые кредиты - - - 
Зеленые фонды - - - 

Эмиссионная тор-
говля 

- - - 

Государственные 
субсидии и налого-

вые льготы 

- - - 

 
ПАО «Газпром», как один из ведущих энергетических гигантов, 

играет ключевую роль в формировании энергетического ландшафта 
и воплощении стратегии устойчивого развития. В контексте повы-
шенного внимания к экологическим вопросам и климатическим вы-
зовам, компания активно формирует и реализует свои экологические 
стратегии, направленные на достижение баланса между экономиче-
скими интересами и окружающей средой. 

 
Таблица 4 
Достижения корпоративных экологических целей ПАО «Газпром», 
2021-2023 гг. 
Корпоративная экологическая цель Базовый 

показа-
тель 

Показа-
тель 2021 

г. 

Показа-
тель 

2022 г. 

Показа-
тель 2023 

г. 
Снижение выбросов парниковых га-
зов при транспортировке природного 
газа, т СО2—экв. / млрд м3 ⋅ км 

55,30 53,20 49,80 44,80 

Снижение выбросов оксидов азота в 
атмосферный воздух при транспор-
тировке природного газа т / млн м3 

4,23 4,20 4,16 4,03 

Снижение сверхнормативного сброса 
загрязняющих веществ в поверхност-
ные водные объекты, % 

5,29 4,23 3,01 0,01 

Снижение доли отходов, направляе-
мых на захоронение, от общей массы 
отходов, находящихся в обращении, 
% 

38,28 33,21 29,71 13,44 

Снижение доли дочерних обществ, 
превысивших 5% уровень платы за 
сверхнормативное воздействие на 
окружающую среду, % 

35 29,12 18,15 5,41 

 
Динамику достижения корпоративных целей можно увидеть на 

рисунке 2. 
 

 
Рисунок 2. Динамика сокращения выбросов ПАО «Газпром» 

 
Когда речь заходит о ведущих финансовых институтах в России, 

нельзя обойти стороной ПАО Сбербанк – крупнейший и один из 
наиболее влиятельных банков в стране. Его роль в развитии эконо-
мики и финансовой сферы превосходит просто предоставление бан-
ковских услуг. ПАО Сбербанк активно внедряет принципы устойчи-
вого развития, в том числе через использование инструментов зеле-
ного финансирования. 

Банк стремится к созданию сбалансированных подходов к 
управлению финансовыми ресурсами, внедряя практики, которые 
способствуют не только экономическому росту, но и минимизации 
негативного воздействия на окружающую среду. Его экологические 
стратегии охватывают широкий спектр направлений, начиная от со-
кращения экологического следа банковской деятельности до финан-
сирования проектов, способствующих более устойчивому буду-
щему. 

«В 2020 году ПАО Сбербанк присоединился к Принципам ответ-
ственной банковской деятельности, представленным Финансовой 
инициативой Программы Организации Объединенных Наций по 
окружающей среде (ЮНЕП). Эти принципы служат основанием для 
единого подхода к развитию устойчивости в банковской сфере. В со-
ответствии с этими принципами, в 2022 году ПАО Сбербанк впервые 
опубликовал отчет, содержащий подробную информацию о своей 
деятельности в 2021 году, ориентированную на каждый из принци-
пов» [4]. 

«Как участник Финансовой инициативы ЮНЕП, в 2022 году 
ПАО Сбербанк продолжил анализ воздействия своих продуктов и 
услуг на общество, окружающую среду и экономическое развитие. 
Были установлены конкретные цели, учитывающие значительные 
влияния портфеля банка и соответствующие Целям устойчивого раз-
вития ООН, а также требованиям Парижского соглашения по кли-
мату» [6,7]. 

ПАО Сбербанк активно поддерживает развитие ESG-ориен-
тированных стратегий в российском бизнесе, предоставляя ши-
рокий спектр устойчивых кредитных и небанковских продуктов, 
направленных на учет экологических, социальных и управленче-
ских аспектов. ПАО Сбербанк также развивает и совершенствует 
процедуры управления ESG-рисками, что способствует созданию 
более устойчивой и ответственной бизнес-среды в новых усло-
виях. 
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Таблица 5 
Устойчивые кредитные и небанковские ESG-продукты, а также 
процедуры управления ESG-рисками  

Управление ESG-РИС-
КАМИ 

ПРОДУКТЫ 

Действующие процедуры 
оценки и управления 
ESG-рисками 

Устойчивые 
кредитные 
продукты  

Небанковские 
ESG-про-
дукты  

Инвестицион-
ные продукты 

Проверка на неприем-
лемо высокий уровень 
ESG- риска 

ESG-кредиты Экологиче-
ское страхо-
вание 

Зеленые об-
лигации 
Сбера 

Определение отрасле-
вого уровня ESG-риска и 
использование руковод-
ства ESGHandbook 

Зеленые и 
адаптацион-
ные кредиты 

ESG-консуль-
тирование 

Организация 
размещений 
ESG-облига-
ций клиентов

Экологическая экспертиза 
и независимая оценка 
экологических рисков 

Социальные 
кредиты 

- - 

Источник: Годовой ESG-отчет ПАО Сбербанк за 2022 год  
 
В 2020 году ПАО Сбербанк стал одним из первых банков в Рос-

сии, предложив клиентам линейку устойчивых кредитных продук-
тов для поощрения  

или активного участия в ESG-трансформации. К 2022 году ПАО 
Сбербанк значительно расширил этот набор продуктов, усовершен-
ствовал свои внутренние бизнес-процессы, связанные с их предо-
ставлением, и внёс соответствующие изменения в свои нормативные 
документы, соотнесённые с национальным регулированием. 

Начиная с 2022 года, среди устойчивых кредитных продуктов, 
предлагаемых ПАО Сбербанк, существуют ESG, зеленые, адаптаци-
онные и социальные кредиты, доступные для корпоративных клиен-
тов всех масштабов, которые изображены на рисунке 3. 

 

 
Рисунок 3. Годовой ESG-отчет ПАО Сбербанк за 2022 год 

 
«Помимо кредитных продуктов, в арсенале ПАО Сбербанк при-

сутствуют инвестиционные продукты. Уже в 2021 году компания 
выпустила зеленые облигации на сумму 25 млрд. рублей с годовой 
доходностью 8,99%. 

Благодаря этому выпуску, ПАО Сбербанк стал первым среди 
крупнейших российских банков, выпускающих зеленые облигации. 
Размещение облигаций было успешным, с огромным интересом со 
стороны инвесторов, что подтверждает высокий спрос на такие фи-
нансовые инструменты. Средства, полученные от размещения, будут 
направлены на финансирование кредитов для строительства солнеч-
ных и ветряных электростанций» [6]. 

Средства, полученные в ходе размещения облигаций, были 
направлены на финансирование проектов, связанных со строитель-
ством электростанций. 

Таким проектом стало строительство: 
– одной станции ОЭС Средней Волги полной плановой  
мощностью 75 МВт; 
– пяти станций ОЭС Юга полной плановой мощностью 180 МВт; 

– двух станций ОЭС Урала полной плановой мощностью 50 
МВт. 

Данный проект рассчитан на выполнение следующих показате-
лей: 

 

 
Рисунок 4. Динамика сокращения выбросов СО2 по годам реализа-
ции проекта с 2021 по 2023 год 

 
«Крупным пользователем инструментов зеленого финансирова-

ния является корпорация развития «ВЭБ.РФ». Корпорация выпу-
стила несколько зеленых облигаций. Одна из таких облигаций была 
выпущена в середине 2022 года на сумму 50 млрд. рублей и направ-
лена на четыре проекта: 

– A. Проект по замене выбывающего подвижного состава и по-
вышению комфорта и безопасности пассажиров московского метро;  

– B. Проект по обновлению парка пригородных пассажирских 
электропоездов (обновление парка пригородных пассажирских элек-
тропоездов); 

– C. Проект по модернизации трамвайной сети Таганрога «Та-
ганрогский трамвай»; 

– D. Проект по модернизации и эксплуатации системы водоснаб-
жения и водоотведения Южно-Сахалинска на основе концессион-
ного соглашения» [6]. 

Таким образом, были исследованы успешные примеры, приме-
няемые ключевыми компаниями важнейших отраслей экономики в 
контексте зеленого финансирования. Все большее использование 
инструментов дает понимание о постепенном внедрении их в эконо-
мику страны. 

Инвестиционная политика компании имеет значительное влия-
ние на ее устойчивое развитие. Правильно спланированная и реали-
зованная инвестиционная стратегия может способствовать укрепле-
нию финансового положения, повышению конкурентоспособности 
и обеспечению устойчивого роста. Так же инвестиционная политика 
компании определяет направления распределения средств и играет 
важную роль в ее устойчивом развитии, определяя ее способность к 
адаптации к изменяющимся условиям рынка и обеспечивая ее кон-
курентоспособность в долгосрочной перспективе. 

Изучение использования инструментов зеленого финансирова-
ния в деятельности корпораций позволяет сделать ряд важных выво-
дов. Внедрение таких инструментов в бизнес-процессы компаний 
способствует не только сокращению негативного воздействия на 
окружающую среду и повышению общественной ответственности, 
но также к экономической выгоде. Несмотря на то, что каждая ком-
пания может столкнуться с уникальными вызовами при внедрении 
зеленых финансовых инструментов, их роль в обеспечении устойчи-
вого развития и конкурентоспособности бизнеса становится все бо-
лее явной.  
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In the modern world, the issue of sustainable development is becoming increasingly relevant 

for companies that strive not only to improve financial performance, but also to achieve 
sustainable long-term development. One of the tools that allows you to assess and manage 
sustainability aspects is the application of sustainable development principles (ESG) in 
the investment policy of a corporation. 
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вительстве Российской Федерации, marinarazinkina33@gmail.com  
 
В статье рассматриваются современные подходы к исследованию проблемы 
неравенства в мире. Обосновывается значимость изучения показателей нера-
венства на больших временных горизонтах, что позволяет выявлять законо-
мерности и влияние факторов макроэкономического и социально-политиче-
ского развития страны в тот или иной исторический период. Рассмотрено, ка-
кое место занимает экономическое неравенство в ряду других видов неравен-
ства, какие показатели используются для его оценки. 
Ключевые слова: экономическое неравенство, коэффициент Джини, кривая 
Кузнеца, экономический рост. 
 

Введение 
Неравенство на протяжении всей человеческой истории явля-

лось важной и насущной проблемой. Уже у Платона, и Аристотеля 
можно встретить рассуждения на эту тему.  

Безусловно, степень дифференциации общества не была статич-
ной и постоянно менялась. В XX веке степень неравенства значи-
тельно снизилась, особенно в западных странах. Но несмотря на это, 
в современном мире проблема неравенства всё также остра. 

Современное информационное общество не может функциони-
ровать без сбора большого объема данных. Рост количества данных 
вызывает, как и положительные тенденции, так и угрозы для нерав-
номерного развития населения всего земного шара. 

Степень изученности проблемы: Неравенство изучалось раз-
ными учеными, основные принципы понимания неравенства в со-
временном мире были заложены и далее исследованы такими уче-
ными как: С. Кузнец, М. Вебер, К. Маркс, П. Сорокин, П. Бурдье, 
Дж. Стиглиц, Т. Пикетти и многие другие. 

Рассмотрение теорий и подход к современному неравенству хо-
телось бы начать с Саймона Кузнеца и его важной статьи «Экономи-
ческий рост и неравенство доходов» 1955 г. [13]. Его гипотеза состо-
яла в том, что при росте экономики государства, неравенство дохо-
дов сначала повышается, а потом снижается.  

В статье автором описан анализ опыта трёх стран Западного 
мира: Германии, Великобритании, Соединенных Штатов Америки. 
По его данным относительное распределение доходов, которое из-
мерено уровнем годового дохода различных классов, двигалось в 
сторону равенства. Этот тренд стал особенно заметен с 1920-х годов 
[13]. 

Также Кузнец отмечает, что в те десятилетия в Соединенных 
Штатах Америки и Великобритании заметно улучшения перераспре-
деления доходов в сторону менее привилегированных слоев населе-
ния за счет улучшения системы налогообложения.  

Несмотря на это в своей статье Кузнец отмечает повышение 
уровня неравенства в сбережениях граждан этих стран. Логично, что 
у людей с более высоким уровнем дохода получается не тратить 
больше денег, нежели людям с меньшим уровнем дохода. Как же по-
лучается, что вопреки этой тенденции неравенство доходов снижа-
лось в описанных выше странах? 

Кузнец приводит 3 гипотезы: 
 Демографический – даже не учитывая активную миграцию 

начала XX века, 5 процентов самых богатых людей в 1870 занимают 
меньшую долю в 1950, т. к. численность населения значительно воз-
росла за этот период 

 Влияние новых технологий – за счет быстрого и динамич-
ного роста более молодых индустрий и активы, полученные в старых 
индустриях, имеют тенденцию к понижению в общем пропорцио-
нальном весе 

 Сложность повышения дохода для индивидов с, итак, высо-
ким уровнем жизни – их мотивация ниже, чем у людей с более низ-
ким и пути их развития более ограничены, т. к. они, итак, занимают 
высокие позиции относительно остальных 

Далее Кузнец объясняет причины увеличения неравенства во 
время перехода работников от агрокультурных отраслей к индустри-
альным, хотя он отмечает, что данных для описания недостаточно и 
нет полной теоретической модели.  

Динамику, выявленную Кузнецом, можно представить в виде U-
образной кривой (рис. 1). На графике показано, как сначала с ростом 
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экономического развития, степень неравенства увеличивается. Да-
лее с продолжающимся ростом экономики, неравенство опять пони-
жается.  

 

 
Рис. 1. Кривая Кузнеца 

 
Теория Кузнеца в последние несколько десятилетия подверга-

ется аргументированной и справедливой критике. Во-первых, в са-
мой статье он часто пишет о том, что у него нет достаточных данных, 
выводы сделаны на основе ограниченной информации. Во-вторых, 
период, который исследовал Кузнец, был уникальным: Великая де-
прессия, две Мировые Войны, во время которых увеличивались 
налоги для обеспечения работы военно-промышленных комплексов 
стран и владельцы капитала теряли его, что уменьшало их накоплен-
ное богатство и капитал [2]. Соответственно, разрыв между бога-
тыми и бедными сокращался, ведь более богатые слои населения по-
теряли часть накопленного капитала. 

К тому же, пишет он только про 3 развитые страны. Кажется со-
мнительным, что на основе такой выборки можно экстраполировать 
полученные результаты на все остальные, особенно развивающиеся 
страны. В развивающихся странах совершенно иная политическая 
конъюнктура, культурные ценности в странах Запада и Востока, 
странах Латинской Америки и Африки различаются значительно.  

Клаус Дайнингер и Лин Сквайр, использовавшие больший 
объем данных за более продолжительное время и описывающие 
большее количество стран, в 1990 году опубликовали исследование, 
которое не подтвердило теорию Кузнеца. Так они не подтверждают 
теорию Кузнеца про более равномерное распределение доходов в 
сельской местности, на примере стран: Кот-д’Ивуар, Иордании, Тан-
зании, Польши и Китая. 

Также они отмечают проблемы с исследованиями, подтвержда-
ющими гипотезу Кузнеца, потому что при сборе данных зачастую 
исключались жители сельской местности и экономически неактив-
ное население [4].  

Другой современный исследователь, критикующий теорию Куз-
неца – Т. Пикетти. По его мнению, Кузнец почти не учитывает роль 
накопленного капитала на увеличение неравенства в обществе [2]. 
До мировых войн и Великой депрессии степень неравномерной кон-
центрации богатства у одних групп был высок. После этих мировых 
кризисов степень неравенства снизилась. Далее с конца 20 века опять 
произошла концентрация капитала у узкого круга лиц. 

После успешного внедрения новых технологий владельцы биз-
неса получили возможность делегировать обязанности руководства 
предприятия нанятым менеджерам. А дальше накопленный капитал 
передается потомкам по наследству и неравенство увеличивается 
еще больше. 

 
Виды неравенства 
Неравенство не ограничивается лишь неравномерным распреде-

лением дохода или накоплением капитала, оно может иметь различ-
ные проявления, которые еще и могут пересекаться. 

К примеру, можно выделить информационное неравенство, ко-
торое может возникнуть из-за отсутствия у определенной группы 
людей доступа к современным технологиям. В январе 2024 доступ к 

интернету имеет лишь 66% общего населения мира. Это означает, 
что значительная часть всего мирового общества исключены из со-
временного обмена информацией. Получается, что их экономиче-
ские и образовательные возможности ограничены. В современном 
мире со стремительно меняющимися технологиями для того, чтобы 
составлять конкуренцию ИИ и другим работникам, необходимо по-
стоянно улучшать свои навыки.  

Если люди растут в настолько сильной нищете, что у них нет до-
ступа к интернету, их возможности продвинуться по социальной 
иерархии сокращены. Они не могут узнать о каких-либо льготах, 
стипендиях и прочих социальных лифтах.  

Кроме того, интернет это не нечто постоянное, постоянно при-
думываются новые системы, технологии, для пользования которыми 
необходимо обладать и постоянно улучшать свои навыки и знания 
[14]. 

Далее можно выделить гендерное неравенство. Хотя в 1979 году 
ООН была принята конвенция о ликвидации всех форм неравенства 
в отношении женщин, проблема еще далека от полной ликвидации. 
Программа развития ООН использует особый коэффициент гендер-
ного неравенства [5]. Для его оценки используются данные по репро-
дуктивному здоровью, расширению прав и возможностей женщин 
на рынке труда. Чем значение меньше, тем ниже степень гендерного 
неравенства в стране. На рисунке 2 представлены данные ООН, 
видна тенденция к снижению уровня неравенства мужчин и женщин 
и в развитых странах (для примера взяты Соединенные Штаты Аме-
рики и Франция), и в России, да и в целом общемировая тенденция к 
снижению есть. Несмотря на это уровень разрыва все равно остается 
высоким. 

 

 
Рис.2. Коэффициент гендерного неравенства с 1990–2022 (авто-
ром выделены такие страны как США, Россия и Франция) 
Источник: Gender inequality index (GII) // Human development reports 
URL: https://hdr.undp.org/data-center/thematic-composite-indices/gender-
inequality-index#/indicies/GII (дата обращения: 27.05.2024). 

 
Также стоит выделить такие виды неравенства как: 
1) Образовательное неравенство – ситуация в обществе, когда 

одни группы людей не имеют (или имеют ограниченный) доступ к 
образованию.  

2) Неравенство в области здравоохранения появляется при от-
сутствии доступа к качественному медицинскому обслуживанию 

3) Социальное неравенство означает, что индивиды, группы 
или классы находятся на разных уровнях социальной иерархии и 
имеют разные возможности для удовлетворения своих потребно-
стей. 

4) Следующий тип неравенства – экономическое. Это один из 
самых очевидных и хорошо исследованных типов неравенства, по-
казывающий неравенство в распределении дохода и/или богатства. 

 
Коэффициент Джини 
Для оценки степени неравенства используются определенные 

индексы. Важно опираться на авторитетные индексы. Одним из них 
является коэффициент Джини. Он может принимать величину от 0 
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до 1, чем меньше значение, тем меньше степень дифференциации до-
ходов в регионе [16]. 

Для расчета коэффициента Джини используются 2 метода: 
В первом методе коэффициент Джини вычисляется как прогно-

зируемый разрыв в доле от удвоенного среднего дохода. Удвоенный 
средний доход представляет собой максимально возможное значе-
ние для среднего разрыва - ситуация абсолютного неравенства, когда 
один человек получает весь доход, а все остальные - ничего. В таком 
случае коэффициент Джини равен 1. 

Самое низкое значение среднего разрыва между всеми парами 
людей составляет ноль — это ситуация абсолютного равенства, ко-
гда доходы всех двух людей одинаковы. Поэтому в этом случае ко-
эффициент Джини равен 0. 

Для второго метода используется кривая Лоренца, которая пока-
зывает концентрацию доходов по долям населения (рис. 3). На гра-
фике с одной стороны доля дохода, а с другой доля населения. В си-
туации с одинаковым уровнем дохода кривая представляет собой 
биссектрису. В реальном мире такого, конечно, не бывает, поэтому 
и получается ломаная линия (которая и является кривой Лоренца). 
Чем больше величина отклонения от биссектрисы, тем выше степень 
дифференциации доходов в данном обществе. 

 
Динамика коэффициента Джини по странам 
Рассмотрим подробнее динамику коэффициента Джини по кон-

кретным странам (рис. 3). Для обзора были выделены такие страны 
как: Франция, США, Финляндия, Бразилия, Россия.  

 
Рис. 3. Коэффициент Джини с 1963 по 2022, по странам Бразилия, 
Соединенные Штаты Америки, Россия, Финляндия, Франция 
Источник: Measuring inequality: what is gini coefficient? // Our world in 
data URL: https://ourworldindata.org/what-is-the-gini-coefficient (дата об-
ращения: 29.05.2024). 

 
Начнем с Франции: из графика видно, что начиная с 1970 до 1997 

степень неравенства понижалась несмотря на то, что с середины 
1970-х годов начался экономический кризис, связанный с нефтяным 
кризисом 1973 года и повышением уровня инфляции [20]. Степень 
неравенства снижалась из-за развития комплексного «государства 
всеобщего благосостояния», за счет развитой системы страхования 

и прихода к власти левых сил [21]. Кроме того, начиная с того вре-
мени во Франции возрастает роль профсоюзов рабочих, начиная с 
1958 года появляется страхование по безработице. Также в этой 
стране развита пенсионная система, выплаты для семей, имеющих от 
двух детей, жилищные субсидии (зависят от уровня дохода, стоимо-
сти аренды, региона проживания). 

Если же домохозяйство не может получать государственные вы-
платы по вышеописанным причинам и имеет низкий доход, то начи-
ная с 1988 года была введена материальная поддержка и для него 
(revenu minimum d’insertion или начиная с 2009 года revenu de 
solidarité active). 

Страхование покрывает расходы на медицинские услуги, обра-
зование предоставляется государством и бесплатно от 6 до 18 лет. 
Высшее образование стоит недорого, государство тратит много де-
нег на его покрытие. 

Для развития такого уровня помощи государство вынуждено со-
бирать большие налоги. В 2022 году налоговые поступления соста-
вили 45,4% от ВВП страны [23]. 

Несмотря на то, что Франция пострадала от кризиса 2008 года не 
так сильно США и Великобритания, все равно степень неравенства 
увеличилась. Затем по коэффициенту Джини видно, что ситуация не-
много улучшилась, несмотря на небольшие колебания. Но после 
Covid-19 в 2021 году виден опять рост дифференциации общества. 
Это связано с тем, что наиболее бедные и пострадавшие от пандемии 
социальные страты перестали получать дополнительную помощь, 
связанную с кризисом [22]. Обобщая, можно сказать, что Франции 
удается держать проблему дифференциации общества под контро-
лем. 

Европейский государства характеризуются активным вовлече-
нием в экономическую сферу страны. Особенно это характерно для 
стран Скандинавии, недаром Скандинавская модель стала именем 
нарицательным. Именно в этих странах наиболее полное воплоще-
ние нашла теория о государстве всеобщего благосостояния. В целом 
все эти страны имеют похожие системы государственных институ-
тов, обеспечивающих социально ориентированный подход, геогра-
фические условия в целом схожи во всех этих странах. Но для удоб-
ства остановимся только на одной из них. 

Рассмотрим Финляндию. У нее один из самых низких коэффи-
циентов Джини в мире несмотря на то, что на графике виден незна-
чительный рост степени неравенства на протяжении последних де-
сятилетий.  

Государство обладает прогрессивным налогообложением. А 
национальная пенсионная система находится под контролем Social 
Insurance Institution (Kela) [17]. Этот институт независим, хоть и кон-
тролируется парламентом страны. Через него безработные граждане 
могут получать выплаты, там же проходят выплаты по болезням (ко-
торые нефиксированные государством, а зависит от заработной 
платы гражданина), выплаты семьям с несовершеннолетними 
детьми, а также существуют центры по присмотру за детьми младше 
3 лет (т. е. финны могут избежать декрета, делегировав присмотр за 
детьми на качественные социальные службы, оплачиваемые госу-
дарством) [19]. 

Как и во Франции (да и других европейских странах), начальное 
и высшее образование в Финляндии качественное и недорогое для 
граждан страны и жителей ЕС. Медицина бесплатна и предоставля-
ется государством. 

Успех страны в таком низком уровне неравенства во многом воз-
ник из-за слаженного социального обеспечения, высокого уровня об-
разованности граждан (60% учеников, закончивших обязательную 
школу, продолжают образование в высших учебных заведе-
ниях[19]). 

Финскую государственную систему можно действительно называть 
одной из самых справедливых, государство за счет грамотного перерас-
пределения налогов обеспечивает достойный уровень жизни гражданам 
всей страны, что помогает купировать социальные беспокойства, помо-
гает чувствовать гражданам страны себя успешно реализованными. 
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Перейдем к следующей стране, уже с совершенно отличаю-
щейся экономической системой. Из рисунка 3 видно, что в Соеди-
ненных Штатах Америки уровень неравенства имеет тенденцию к 
повышению, хотя есть периоды незначительных спадов темпа роста 
дифференциации населения. И это несмотря на то, что средние до-
ходы населения в 21 веке выросли по сравнению с семидесятыми го-
дами прошлого века [15]. 

Самые богатые представители американского общества в по-
следние десятилетия ощутили резкий и значимый прирост в своих 
доходах. Доля представителей среднего класса снижается, хотя в 
США представителей среднего класса большинство. 

Из графика понятно, что кризис 2008 года, истоки которого 
можно заметить еще и в 2007, спровоцировал незначительный рост 
дифференциации общества США. Несмотря на то, что Соединенные 
Штаты Америки по словам официальных представителей власти уже 
вышли из кризиса, степень неравенства продолжает расти. Воз-
можно здесь есть влияние нескольких факторов: 

 Больше всего рецессия 2008 года повлияла на средний класс, 
люди с высоким достатком потеряли меньше в долевом значении 
своих доходов 

 Рост цен на жилье продолжается (См. рис 4) и цены сейчас 
уже превышают цены 2008 года 

 

 
Рис. 4. Средняя цена на жилье в США с 1995 по 2019 гг. 
Источник: Historical US Home Prices: Monthly Median from 1953-2024 // 
DQYDJ URL: https://dqydj.com/historical-home-prices/ (дата обраще-
ния: 10.02.2024). 

 
 Платное высшее образование в США – с 1967 года в период 

президенства Рейгана была введена плата за обучение в университе-
тах [12], а для студентов из необеспеченных семей было предложено 
брать так называемые student loans. Т. к. получение качественного 
высшего образования самый популярный способ подняться по соци-
альной лестнице, многие брали и берут эти кредиты. В 2023 году кре-
дитов накопилось на 1,6 триллионов долларов, это значительный 
прирост по сравнению с 2006 годом, когда их общая сумма была 500 
миллиардов долларов [11]. 

Соединенные Штаты Америки – это страны с огромным ВВП, 
но из-за культурных и исторических предпосылок, уровень государ-
ственной поддержки менее социальной защищенных слоев населе-
ния не такой высокий, как в странах Европы. Возможно, именно 
сравнительно низкие налоги, иная страховая медицинская система и 
дорогое высшее образование помогает стране быть такой успешной, 
хоть и со всё более растущим уровнем неравенства. Как именно и 
решит ли страна это проблему покажет время. 

Далее будет рассмотрена Бразилия как страна с одним из самых 
высоких уровней неравенства. Бразилия – уникальная страна, ведь 
она занимает 8 место по уровню ВВП в мире [9], но несмотря на это 
степень социального неравенства в этой стране катастрофична.  

На протяжении всего XX века ситуация была критической (см. 
рис. 3), сама экономика еще не была хороша развита. В Бразилии 
долгое время были проблемы с доступностью не только высшего об-
разования, но даже начального [6]. 

Рост доходов за последнее десятилетие позволил бедным слоям 
населения увеличить потребление товаров длительного пользова-
ния. Уже в 2004 году доступ к электроэнергии стал почти всеобщим, 
что в следующие 10 лет значительно расширило доступ к этим това-
рам для всех домохозяйств. После валютного кризиса в Бразилии, 
начавшегося после переизбрания Кардозу, замедление роста и рост 
безработицы подорвали поддержку правящей партии. В 2002 году 
Лула выиграл выборы во втором туре, набрав 61,3% голосов, обещая 
изменить финансово-денежную политику страны. Его два срока 
(2002-2006 и 2006-2010) были отмечены масштабными программами 
общественного благосостояния и инвестиций, а также скандалами с 
подкупом избирателей [8].  

В дальнейшем страна все также находилась в периодических по-
литических кризисах, из-за которых у государства не получалось 
уделить внимание построению программ социальной помощи для 
преодоления дифференциации доходов населения Бразилии. 

В России подсчет индекса идет с начала 1990-х годов (рис. 5). В 
связи с распадом СССР и сложным переходом от плановой эконо-
мики к рыночной, степень неравенства была очень высокой. Кроме 
того, неоднозначные результаты приватизации посредством вауче-
ров в 1992-1994-х годах и гиперинфляция в начале 1990-х способ-
ствовали концентрации дохода в руках ограниченного круга лиц. 

В 1996 году коэффициент Джини принимает максимальное зна-
чение за приведенный период, исследователи связывают это с осо-
бенностями измерения доходов беднейших групп населения [18]. 

 

 
Рис. 5. Коэффициент Джини по России  
Источник: Составлено автором на основе данных Федеральной 
службы государственной статистики: Неравенство и бедность // 
Федеральной служба государственной статистики URL: 
https://rosstat.gov.ru/folder/13723 (дата обращения: 10.05.2024). и дан-
ных Всемирного Банка Gini index - Russian Federation // The world 
bank URL: 
https://data.worldbank.org/indicator/SI.POV.GINI?locations=RU (дата об-
ращения: 02.05.2024). 

 
Начиная с 2000 года значения коэффициента опять увеличились 

(см. рис. 3 и 5), несмотря на то, что органы государственной власти 
именно с этого периода начинают развивать систему сглаживания 
дифференциации доходов населения. Проводится пенсионная ре-
форма в 2002 году, повышается уровень минимальной оплаты труда, 
проводятся меры по увеличению поддержки наиболее бедных слоев 
общества.  

Рост коэффициента Джини в 2000-е года может быть связан с 
неравномерностью распределения доходов по отраслям экономики. 
Другой причиной является особенность системы налогообложения, 
в отличие от Франции с прогрессивной шкалой налогообложения, 
что помогает лучше перераспределять средства, в России она плос-
кая. Существует и проблема неравномерности развития регионов. 
Размер налогов, поступающих в федеральный бюджет велик, что 
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приводит к непропорциональному распределению затрат на сглажи-
ванию дифференциации общества [1]. 

Незначительное снижение степени неравенства (рис. 5) по дан-
ным Росстата и Всемирного банка связаны с мировым кризисом 
2008-2009-х годов, санкициями 2014-2015, пандемией 2020 и санк-
циями 2022 года. Наибольшее влияние этих событий испытывали 
группы с более высоким уровнем дохода, они теряют больше денег, 
в то время как бедные слои в любом случае испытывают трудности. 

Несмотря на достаточно высокую степень расслоения россий-
ского общества по сравнению с европейскими странам, нельзя не от-
метить положительные изменения, имеем ввиду, что сложные вы-
зовы для российской экономики, вызванные геополитической ситу-
ацей, не привели к росту уровня неравенства значений1990-х годов. 

Из представленных данных можно понять, что уровень диффе-
ренциации и Франции, и России, и США увеличивается. На данный 
момент сложно прогнозировать дальнейшее развитие экономиче-
ской и политической ситуации в мире, возможно появление новых 
технологий поможет улучшить ситуацию в перспективе. 
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Реформы Косыгина: причины сворачивания 
 
 
Кудряшова Юлия Сергеевна 
к.и.н., доцент кафедры экономической теории Московского государствен-
ного института международных отношений (университета) Министерства 
иностранных дел Российской Федерации, kudryashova_jul@mail.ru 
 
Обращение к реформе А. Н. Косыгина представляется нам весьма актуаль-
ным, ведь, несмотря на глубокую изученность данной тематики, аналитиче-
ских материалов, раскрывающих положительные и отрицательные послед-
ствия введенных А. Н. Косыгиным мер, не так много. Обращение к истори-
ческому опыту перестройки народно-хозяйственной системы позволяет по-
лучить представление о том, какие принципы, методология и методы должны 
лежать в основании действенной общегосударственной трансформации. В 
результате исследования выявлены предпосылки, специфика проведения и 
последствия реформы, проведенной с 1965 по 1969 гг. Отдельно проанализи-
рованы особенности механизма повышения самостоятельности предприятий, 
колхозов и совхозов за счет наделения их правом на распоряжение прибылью 
и внедрения механизмов материального стимулирования производителей за 
качество и объем труда. 
Ключевые слова: реформы А.Н.Косыгина, интенсификация, командно-пла-
новая экономика, СССР, Е.Г.Либерман, А.Н.Косыгин, хозрасчет, промыш-
ленное производство, агропромышленный комплекс.  
 

Введение 
Актуальность темы исследования. Экономическая реформа 

1965 г. в СССР (реформа А. Н. Косыгина) – одна из наиболее значи-
мых трансформаций принципов функционирования народного хо-
зяйства в истории Советского Союза. Обращение к реформе А. Н. 
Косыгина представляется нам весьма актуальным, ведь, несмотря на 
глубокую изученность данной тематики, аналитических материалов, 
раскрывающих положительные и отрицательные последствия вве-
денных А. Н. Косыгиным мер, не так много. При этом вопросы ре-
формирования национальной экономики, сельского хозяйства и про-
мышленность по-прежнему волнуют национальные правительства, 
политиков, исследователей и представителей широкой обществен-
ности. По данным Всемирного банка, за последние два десятилетия 
в мире зафиксировано более двух тысяч различных экономико-про-
изводственных реформ общестранового масштаба [5, с. 154]. Мно-
гим из реформаторов, к сожалению, не удается достичь поставлен-
ных целей, и реформы оперативно «сворачивают». Обращение к ис-
торическому опыту перестройки народно-хозяйственной системы, 
возможно, позволит получить представление о том, какие принципы, 
методология и методы должны лежать в основании действенной об-
щегосударственной трансформации.  

 
Постановка проблемы. Единого мнения о характере и послед-

ствиях реформ А. Н. Косыгина для советской экономики в современ-
ной литературе нет. Можно сказать, что большая часть современных 
политиков и ученых оценивают эти реформы положительно, но, при 
этом, существуют и негативные аспекты преобразований.  

 
Цели исследования. (1) Выявить предпосылки, специфику про-

ведения и последствия реформы, проведенной с 1965 по 1969 гг.; (2) 
проанализировать особенности механизма повышения самостоя-
тельности предприятий, колхозов и совхозов за счет наделения их 
правом на распоряжение прибылью и внедрения механизмов мате-
риального стимулирования производителей за качество и объем 
труда.  

 
Обзор литературы по теме исследования. Рассматриваемый 

нами вопрос получил свое освещение во многочисленных трудах по 
политологии [4], экономике [6, 7] и истории [2]. В некоторый рабо-
тах акцентируется роль личности А. Косыгина [1, 2], в других ре-
формы рассматриваются в широком макроэкономическом контексте 
[5, 7]. Однако, несмотря на значительный объем литературы по этой 
теме, существует потребность в дальнейших исследованиях, кото-
рые могли бы более детально исследовать воздействие реформ Ко-
сыгина на политическую и экономическую динамику в СССР, а 
также их связь с последующими событиями в истории страны. 

 
Методы. Метод систематизации дал возможность объективно 

оценить картину происходившего в национальной экономике. Метод 
генерализации оценивает новаторство предложенных реформ. Ме-
тод анализа отражает эффективность хозяйственной деятельности 
предприятий. Исторический метод предоставляет информацию об 
эволюции экономических институтов. сравнение и сопоставление, 
метод классификации. 

 
Результаты. 
Экономическая реформа 1965 г. в СССР представляет собой 

одну из наиболее значимых трансформаций принципов функциони-
рования народного хозяйства в истории Советского Союза. Реформа 
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проводилась с 1965 по 1969 гг. и была призвана расширить самосто-
ятельность акторов экономической системы за счет наделения их 
правом на распоряжение прибылью и внедрение механизмов мате-
риального стимулирования производителей за качество и объем 
труда [3]. Экономическую реформу 1965 г. принято называть «косы-
гинской» – по имени председателя Совета министров СССР А. Н. 
Косыгина; в некоторых источниках, особенно зарубежных, данную 
реформу именуют также реформой Е. Г. Либермана – еще одной зна-
чимой партийной фигуры в истории страны рассматриваемого нами 
периода [6, c. 14].  

Рассмотрим предпосылки, приведшие к необходимости прове-
дения кардинальных реформ в СССР. В начале 1960-х гг. партийные 
руководители СССР столкнулись с резким падением роста промыш-
ленного производства, продовольственным кризисом, а также с ря-
дом негативных последствий «реформационной лихорадки» Н. С. 
Хрущева. Побочные эффекты командно-планового способа управле-
ния на данном этапе проявились особенно отчетливо. Все это при-
вело страну к предкризисному состоянию и активизировало научные 
и правительственные дискуссии о необходимости проведения госу-
дарственных реформ.  

На данном этапе политический вес активно набирал председа-
тель Совета министров СССР А. Н. Косыгин. Будучи противником 
волюнтаристских мер Н. С. Хрущева, А. Н. Косыгин поддержал ре-
шение октябрьского пленума ЦК КПСС 1964 г. об отставке партий-
ного руководителя. Общественности и партии был представлен ком-
плекс мер по оздоровлению экономики и производства, который 
должен быть предотвратить надвигающийся экономический, про-
мышленный и, возможно, гуманитарный кризис. В целом общие 
цели экономической реформы 1965 г. совпадали с целями хрущев-
ских преобразований: так, декларировались установки (1) на преодо-
ление проблемы малой отдачи капиталовложений, (2) на завершение 
проектов-долгостроев, (3) на повышение производительности труда, 
(4) на укрепление корреляции между прибылью предприятия, зара-
ботной платой рабочих/колхозников и их производительностью. 
Кроме того, реформаторы говорили о необходимости повышения ка-
чества продукции, генерируемой в промышленности и сельском хо-
зяйстве и расширении потребительского ассортимента.  

Глубинные реформы А. Н. Косыгина, тем не менее, не затраги-
вали политические механизмы и не меняли общие очертания си-
стемы управления народным хозяйством. Не оспаривались ключе-
вые принципы социалистической экономики – такие, как государ-
ственный контроль над собственностью, централизация власти и 
планирование, упор на стратегические отрасли народного хозяйства, 
объединение сельского населения в колхозы и проч. [4].  

Далеко не все партийные функционеры и ведущие ученые под-
держали реформы, предложенные А. Н. Косыгиным и Е. Г. Либер-
маном. Известно, в частности, что существовала альтернативная 
концепция реформирования народного хозяйства. Ее сущность за-
ключается в информатизации деятельности хозяйственных структур 
и радикальных технократических изменениях. Автором данной идеи 
стал академик В. М. Глушков: исследователь говорил о том, что 
было бы намного эффективнее внедрить Общегосударственную ав-
томатизированную систему учёта и обработки информации, более 
того, образовать Единую государственную сеть вычислительных 
центров. Можно сказать, что оба варианта реформирования эконо-
мики получили распространение, но решение в пользу опции А. Н. 
Косыгина было принято из-за высоких затрат на имплементацию 
технократической концепции В. М. Глушкова. Как указывал Е. Г. 
Либерман, издержки на проведение предлагаемой им реформы не 
превышают стоимости бумаги, на которой будут напечатаны соот-
ветствующие указы [6].  

Несмотря на то, что реформа А. Н. Косыгина не была призвала 
пошатнуть устои социалистической концепции общества и государ-
ства и затрагивала лишь механизмы распределения ресурсов, стиму-
лирование предприятий и наращивание темпов производства, мно-
гие члены высшего руководства считали, что А. Н. Косыгин выбрал 

избыточно радикальный путь реформирования. Ю. В. Андропов, к 
примеру, говорил, что масштаб экономических трансформаций по 
сценарию А. Н. Косыгина столь велик, что подобные действия могут 
привести к диффузии социалистических ценностей и возврату к не-
желательным формам существования государства. В данной связи 
некоторые меры, включенные в пакет реформ, были «сглажены» – 
был утвержден более мягкий вариант изменений экономической си-
стемы.  

Зачастую реформы А. Н. Косыгина отождествляются с наделе-
нием предприятий хозяйственной самостоятельностью. Более тща-
тельное рассмотрение официальной документации позволяет по-
нять, что реформа затрагивала гораздо большее число макро- и мик-
роэкономических аспектов. Рассмотрим их подробнее. Впервые про-
ект экономических реформ был обнародован в 1964 г. в ходе сессии 
Верховного Совета СССР А. Н. Косыгиным. Основным замыслом 
преобразований провозглашалось внедрение некоторых элементов 
рыночной экономики в плановую командную систему. В данной 
связи требовалось повысить наукоемкость экономических приклад-
ных исследований и внедрить перспективные методы и инновации в 
реальную производственную практику. В целях повышения хозяй-
ственной самостоятельности предприятий были предложены особые 
рычаги материального стимулирования. Предприятия, кроме того, 
становились ответственными за используемые ими ресурсы.  

На уровне государственного управления реформа предполагала 
восстановление отраслевых министерств, которые должны были 
непосредственно управлять развитием промышленности, сельского 
хозяйства и иных стратегических отраслей. Министерства, кроме 
того, получили функцию по организации условий для решения круп-
ных научно-технических проблем народного хозяйства СССР [2, с. 
86]. Таковы, собственно, основные характеристики реформ, предло-
женных А. Н. Косыгиным и Е. Г. Либерманом. Следует сказать, что 
двумя основными векторами приложения усилий реформаторов 
стали сельское хозяйство и промышленность. Рассмотрим данные 
направления преобразований более подробно.  

А.Н.Косыгин начал экономическую реформу с сельского хозяй-
ства, сегмента, превратившегося в серьезную проблему для совет-
ского народного хозяйства. В марте 1865 г. пленум ЦК КПСС выдви-
нул предложение повысить как интенсивность аграрного сектора пу-
тем роста инвестиций в сельское хозяйство, так и производитель-
ность труда через систему стимулов. Увеличились поставки обору-
дования, топлива и удобрений сельхозпредприятиям. Общий объем 
капиталовложений в период с 1966 по 1980 гг. составил 383 млрд 
рублей, что в 3 раза превышало предыдущие инвестиции. На сель-
скохозяйственных предприятиях предлагалось ввести долгосрочную 
систему планирования. Кредиты колхозов списывались для их 
успешного функционирования. Значительно выросли закупочные 
цены на аграрную продукцию. В ситуации, когда аграрное предпри-
ятие смогло выработать и продать государству продукции сверх нор-
мативного показателя, ему полагалась надбавка до 50%. Надбавки 
полагались также и за стабильно хорошее качество продукции. В пе-
риод с 1965 г. по 1977 г. закупочные цены были повышены в 1,5 раза, 
но розничные цены на продукцию АПК для населения при этом не 
повышались. Для того, чтобы увеличить капиталовложения и модер-
низировать сельское хозяйство, колхозам предоставлялись прямые 
банковские кредиты. Начиная с 1965 г., колхозы платили подоход-
ный налог по пониженной ставке, и им облагался чистый доход вме-
сто валовой выручки.  

Экономические и налоговые преобразования были усилены ме-
рами в области технологической модернизации и строительства. По-
следующие два десятилетия – 1960-1970 гг. – стали периодом реали-
зации крупномасштабной программы по мелиорации и ирригации. 
Среди наиболее важных шагов в данной области отметим строитель-
ство мелиоративных сооружений, ирригационных каналов (Большой 
Ставропольский, Северо-Крымский, Каракумский и др.), попытки 
активизации эксплуатации целинных земель, внедрение мер по ис-
пользованию нечерноземных земель центрального региона страны.  
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Пакет сельскохозяйственных реформ включал в себя, помимо 
прочих, реформы социальной направленности. Следует сказать, 
что качество жизни граждан, занятых в сельском хозяйстве, остава-
лось в 1960-х гг. крайне низким. Для того, чтобы разрешить про-
блему жизненного уровня крестьян, колхозы и совхозы были пере-
ведены на систему хозрасчета. Хозрасчет как метод финансового 
управления характеризуется тем, что организация самостоятельно 
осуществляет планирование и контроль своих финансовых опера-
ций, не полагаясь на решения центральных органов власти.  

В 1969 г. был организован III съезд колхозников, в результате 
которого был утвержден новый устав сельскохозяйственной органи-
зации. Оплата по количеству трудодней упразднялась, колхозникам 
стала выплачиваться ежемесячная зарплата, удельный вес доходов в 
денежной форме превысил натуральные доходы. Работникам колхо-
зов были предоставлены меры социальной поддержки, в том числе 
пенсии и оплачиваемые отпуска. В результате к 1970-м гг. в опреде-
ленной степени вырос уровень жизни сельских жителей, но разрыв 
между городом и деревней оставался значительным. Сохранялся от-
ток из деревни на городские предприятия с целью получения более 
высоких заработков. Развитие аграрного сектора оставалось экстен-
сивным, несмотря на реформу, основной стимулирующей мерой 
были государственные дотации. К середине 1970-х гг. подобная 
практика стала первоочередной [4]. 

Рассмотрим реформы А. Н. Косыгина в области промышлен-
ного производства. В сентябре 1965 г. ведущие направления осу-
ществления реформы в промышленности были приняты на пленуме 
ЦК КПСС. Во-первых, менялись ведущие плановые показатели и си-
стема отчетности. Во-вторых, предприятиям предоставлялась рас-
ширенная хозяйственная автономия. В-третьих, материальное поощ-
рение становилось важнейшим инструментом роста производитель-
ности труда. 4 октября 1965 г. были опубликованы постановления 
«Об улучшении планирования и стимулирования производственной 
экономики» и «О государственном производственном предприятии 
при социализме». Концептуальной основой обоих документов стало 
предоставление предприятиям самостоятельности. Часть дохода 
предприятий поступало в собственное распоряжение; как и в сель-
ском хозяйстве, были приняты стимулирующие планы для предпри-
ятий, превысивших нормативную выработку продукции. Средства, 
выделенные по программам стимулирования предприятий, направ-
лялись в три типа фондов: фонды материального поощрения, кон-
тролируемые участниками трудового коллектива, фонды «соцкульт-
быта», средства из которых направлялись на возведение жилья для 
работников, фонды самофинансирования, средства из которых 
направлялись на совершенствование самого производства и обнов-
ление материально-технической базы предприятия [2, с. 86].  

Реформаторы стремились к тому, чтобы предприятия испыты-
вали меньшее давление плановых показателей (в связи с чем их 
число было сокращено с 30 до 9). Был поднят вопрос об экономиче-
ской целесообразности деятельности промышленных предприятий: 
помимо валового показателя объема произведенной продукции, 
предприятие теперь должно было учитывать также и данные по со-
вокупной стоимости реализованной продукции – ведь действитель-
ная эффективность промышленной единицы определяется не тем, 
какое количество товара она произвела, а тем, сколько этого товара 
и по какой цене удалось его сбыть. План по выпуску продукции мог 
теперь изменяться по инициативе самого предприятия, а изменения 
этого плана «сверху» должны были быть обязательно согласованы с 
руководством предприятия.  

Перевод предприятий промышленности на новые условия ра-
боты начался в 1966 г. К концу 1970-х гг. было реформировано 41 
тыс. предприятий из 49 тыс. Следует сказать, что многие государ-
ственные ведомства и чиновники не поддерживали промышленную 
реформу – партийные лидеры обоснованно опасались потерять кон-
тролирующие функции на производстве. Пропорционально росту 
числа хозрасчетных предприятий расширялось число осуществляю-
щих контроль ведомственных учреждений. Например, в течение 

1965 г. было учреждено восемь общесоюзных министерств лишь в 
отрасли машиностроения. В течение последующих десяти лет было 
создано 35 отраслевых промышленных ведомств. 10 июля 1967 г. 
было принято «Общее положение о министерствах СССР», которое 
значительно расширило сферу компетентности министерств. [4]. 

Единого мнения о характере и последствиях реформ Косыгина-
Либермана для советской экономики в современной литературе нет. 
Можно сказать, что большая часть современных политиков и ученых 
оценивают эти реформы положительно. При этом существует и об-
ширная критика косыгинских преобразований.  

В частности, реформы часто критикуют за сохранение в эконо-
мике высокого уровня «ведомственности». По мнению некоторых 
специалистов, официально декларируемое расширение самостоя-
тельности предприятий в реальной практике сталкивалось с усиле-
нием административных и экономических полномочий отраслевых 
министерств. Существует также мнение о том, что реформа акценти-
ровала эффективизацию и модернизацию крупных производств, то-
гда как в стране имелось большое количество мелких предприятий, 
которые существенно отставали по уровню технической оснащенно-
сти [2, с. 88]. Низкий объем выработки и нестабильное качество про-
дукции, выпускаемой такими предприятиями, наряду с низкой рен-
табельностью в целом приводили к тому, что мелкие промышленные 
единицы оставались без всякого материального стимулирования. Ре-
форма не смогла преодолеть негативные черты командно-админи-
стративной экономики, ведь чиновники, которые занимались прове-
дением реформ, уже имели определенные принципы, поведенческие 
шаблоны и опыт командного планирования, что не позволяло им 
выйти за рамки системы централизованного управления [7, с. 466]. 

Во многом успешность реформ объясняется тем, что в глобаль-
ном экономическом пространстве на данном этапе резко выросли 
цены на нефть. Приток «нефтедолларов» позволял отложить струк-
турную перестройку экономики. С 1973 по 1975 гг. цена на нефть 
выросла в 6,4 раза; с 1970 по 1980 гг. – в 20 раз. Внешнеторговый 
оборот СССР за счет экспорта нефти вырос с 1970 по 1975 г. в 2,3 
раза [6]. 

Несмотря на все вышесказанное, нельзя не отметить очевидных 
достоинств косыгинских реформ. Впервые в советской истории был 
создан действующий механизм стимулирования предприятий и кол-
хозов; повсеместно внедрялись технические, технологические и ор-
ганизационные инновации, многие предприятия обратились к науч-
ным изысканиям, благодаря которым им удалось повысить произво-
дительность, качество продукции и представить на рынке новые 
типы товаров.  

Двойственность реформы удивительным образом совпадает с 
двойственностью личности самого А. Н. Косыгина: с одной стороны, 
новатор, дипломат, нон-конформист, приверженец научно-техниче-
ского прогресса, с другой – человек системы, воспитанный ей и нахо-
дящийся под ее неизменным влиянием [1, с. 451]. Реализация реформ 
в той форме, как они первоначально представлялись А.Н.Косыгину, 
глобально повлияла бы на экономическое развитие не только СССР, 
но и других социалистических государств. Возможно, реформирова-
ние советской экономики в сторону рынка предотвратило бы драма-
тическую деструкцию всей социально-экономической системы в по-
следующем.  

 
Заключение 
Таким образом, по результатам исследования сделаны следую-

щие выводы: 
1. Исторический анализ показал, что в начале 1960-х гг. пар-

тийные руководители СССР столкнулись с резким падением роста 
промышленного производства, продовольственным кризисом, нега-
тивными последствиями «реформационной лихорадки» Н. С. Хру-
щева и иными побочными эффектами командно-планового способа 
управления экономикой страны.  

2. Систематизация и генерализация целей экономической ре-
формы 1965 г. позволили сделать следующие основные выводы: во-
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первых, реформа была направлена на преодоление проблемы малой 
отдачи капиталовложений в предприятия, во-вторых, на завершение 
проектов-долгостроев, в-третьих, на повышение производительно-
сти труда, и, наконец, на укрепление корреляции между прибылью 
предприятия, заработной платой работников и их производительно-
стью. Следует сказать, что двумя основными векторами приложения 
усилий реформаторов стали сельское хозяйство и промышленность. 

3. Анализ эффективности реформ А. Н. Косыгина показал, что 
реформы не затронули политические механизмы и не изменили об-
щие очертания системы управления народным хозяйством. Тем не 
менее, большая часть современных исследователей оценивают эти 
реформы положительно.  
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Ключевые тренды применения технологий искусственного 
интеллекта в энергетике: международный опыт 
 
 
Пшеничный Виталий Михайлович 
к.э.н., старший преподаватель, кафедра стратегического управления ТЭК, 
РГУ нефти и газа (НИУ) имени И.М. Губкина, vitalysnow@yandex.ru  
 
Пшеничная Софья Станиславовна 
ассистент, кафедра стратегического управления ТЭК, РГУ нефти и газа 
(НИУ) имени И.М. Губкина, sonya_pshenichnaya@inbox.ru  
 
Энергетическая отрасль на современном этапе развития сталкивается с рядом 
значительных вызовов, которые обусловлены глобальными экономическими, 
экологическими и технологическими изменениями. В условиях возрастаю-
щего энергопотребления, необходимости повышения надежности и безопас-
ности энергоснабжения, а также стремления к устойчивому развитию и ми-
нимизации негативного воздействия на окружающую среду, вопрос модер-
низации и автоматизации энергосистем приобретает особую актуальность. 
Цель данной научной статьи – проанализировать современные направления 
и ключевые тренды использования искусственного интеллекта (ИИ) в энер-
гетическом секторе, чье стремительное развитие открывает новые возможно-
сти для повышения эффективности, надежности и устойчивости энергетиче-
ских систем. Исследование основывается на комплексном подходе, сочетаю-
щем теоретический анализ литературы и практические кейсы крупнейших 
энергетических компаний.  
В работе применяются методы аналитического обзора, сравнительного и си-
стемного анализов. Авторы сосредоточились на рассмотрении вызовов и 
ограничений, связанных с внедрением ИИ в энергетический сектор, включая 
вопросы кибербезопасности, этики и необходимости стандартизации бизнес-
процессов. Данная работа является важным вкладом в понимание текущих и 
будущих тенденций в области применения искусственного интеллекта в 
энергетике и его влияния на человеческий фактор, предоставляя читателям 
исчерпывающее представление о ключевых инновациях и направлениях раз-
вития в данной области. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, топливно-энергетический ком-
плекс, человеческий фактор, цифровая трансформация, управление измене-
ниями, управление энергосистемами, энергоэффективность, инновационное 
развитие. 
 
 
 

Введение  
Искусственный интеллект (ИИ) в последние годы стал одним из 

ключевых драйверов инноваций во многих отраслях, включая энер-
гетику. В условиях глобальных изменений, таких как переход к 
устойчивым источникам энергии, рост спроса на энергию и необхо-
димость повышения энергоэффективности, применение ИИ откры-
вает новые возможности для оптимизации и модернизации энерге-
тических систем. Энергетика, будучи одной из наиболее критически 
важных и капиталоемких отраслей, испытывает значительное давле-
ние со стороны как внутренних, так и внешних факторов, что требует 
внедрения передовых технологий для обеспечения устойчивого раз-
вития. 

Современные тенденции в энергетике включают интеграцию 
возобновляемых источников энергии (ВИЭ), развитие умных сетей 
(Smart Grids), улучшение управления энергосистемами и повышение 
надежности и безопасности поставок энергии. Эти направления 
находят своё отражение в активном использовании ИИ для решения 
различных задач, от прогнозирования спроса и предложения до 
управления распределённой генерацией и оптимизации работы энер-
госистем. 

 
Основными направлениями применения ИИ в энергетике явля-

ются управление энергосистемами, профилактическое обслужива-
ние и мониторинг оборудования, повышение энергоэффективности, 
а также анализ и прогнозирование на энергетических рынках. ИИ 
позволяет создавать более точные модели и алгоритмы, способные 
анализировать большие объемы данных и принимать оптимальные 
решения в реальном времени. Внедрение ИИ в энергетический биз-
нес сопровождается рядом вызовов и ограничений, включая вопросы 
кибербезопасности, необходимости стандартизации данных и алго-
ритмов, а также этические аспекты использования технологий, вли-
яющих на человеческий. Для успешного преодоления этих препят-
ствий требуется междисциплинарный подход и тесное сотрудниче-
ство между учеными, разработчиками, представителями политиче-
ской структуры и бизнес-сообществом. 

На сегодняшний день наиболее важным аспектом для вышепе-
речисленных структур является комплексный анализ ключевых 
трендов и направлений применения ИИ в энергетике, за счет изуче-
ния текущих достижений и перспектив, а также выявления основных 
вызовов и возможностей, связанных с интеграцией ИИ технологий в 
энергетический сектор. Рассмотрение этих аспектов поможет лучше 
понять потенциал ИИ в создании устойчивых и эффективных энер-
гетических систем будущего. 

 
Материалы и методы исследования  
Оценка ключевых трендов применения технологий искусствен-

ного интеллекта в энергетике является критически важной задачей, 
позволяющей определить текущее положение топливно-энергетиче-
ского комплекса в условиях цифровой трансформации и выявить по-
тенциальные направления для дальнейшего развития.  

В рамках данной статьи были применены распространённые ме-
тодики, которые позволяют наиболее точно оценить влияние ключе-
вых трендов применения ИИ в энергетике, такие как: системный об-
зор научных баз данных, анализ реальных кейсов и крупных практик 
применения искусственного интеллекта в различных странах, сете-
вой анализ связи технологий, организаций и рынков, а также постро-
ение прогнозов развития отрасли в сценарном варианте. 
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Результаты и их обсуждение 
Мировая энергетика сегодня представляет собой сложный со-

став различных по масштабам, условиям функционирования и фор-
мам организации хозяйственной деятельности энергетических объ-
ектов, включая мощную энергетическую инфраструктуру, обеспечи-
вающую как национальные, так и трансграничные перетоки энерге-
тических ресурсов на мировом рынке.  

Являясь двигателем социально-экономического развития мира и 
одновременно всё более испытывая на себе его обратное влияние по 
многим направлениям, мировая энергетика находится на распутье. 
Пожалуй, впервые в истории человечества она не только перестаёт 
быть почти безусловным благом, но и рассматривается как важная 
системная причина формирующегося планетарного кризиса, грозя-
щего необратимыми последствиями для мировых экосистем.  

Проблемы глобального потепления, выбросов вредных веществ 
и парниковых газов в атмосферу предопределили необходимость со-
кращения доли углеводородных ресурсов в мировой энергетике и бо-
лее широкого использования возобновляемых источников энергии, а 
в долгосрочном периоде — формировании низкоуглеводородной 
энергетики (рисунок 1). 

 

 
Рисунок 1 - Прогноз первичного потребления энергоносителей в 
мире до 2035 года (млн. т.) 
Источник: [4] 

 
Тот факт, что энергетика в своей существующей модели вносит 

свой вклад в обострение ситуации, признаётся всё большей частью 
экспертного сообщества и всё чаще принимается во внимание госу-
дарствами при формировании своей энергетической стратегии. И 
уже поэтому она сейчас нуждается в пристальном внимании и гло-
бальном преобразовании. 

Энергетический переход будет иметь значительные геополити-
ческие последствия, поскольку он приведет к смене веса авторитета 
в относительном положении стран, изменит баланс торговли энер-
гией и повлияет на цепочки поставок возобновляемой энергии. Гло-
бальная комиссия по геополитике трансформации энергии опубли-
ковала в январе 2022 года отчет (IRENA, 2022), в котором изложены 
эти геополитические последствия. Это указывает на то, что преобра-
зование энергии создаст новых энергетических лидеров, усилив вли-
яние некоторых стран с крупными инвестициями в технологии ис-
пользования возобновляемых источников энергии. 

Экспортеры ископаемого топлива могут увидеть сокращение 
своего глобального охвата и влияния, если они не адаптируют свою 
экономику к новой энергетической эре. В докладе делается вывод о 
том, что в целом выгоды от преобразования энергии перевесят про-
блемы, но только при наличии правильной политики и стратегий. 
Хотя политические действия необходимо ускорить в глобальном 
масштабе, налицо некоторые позитивные события. Например, Евро-
пейская комиссия недавно предложила всеобъемлющую климатиче-
скую стратегию для достижения углеродно-нейтральной европей-
ской экономики к 2050 году. Стратегия тесно связана с климатиче-
скими целями Парижа, и ее реализация может оказать положитель-
ное влияние на валовой внутренний продукт (ВВП) в оптимистич-
ном случае, и что польза для здоровья значительно перевешивает из-
держки климатических действий. Эта стратегия является одним из 

наиболее важных шагов, предпринятых в последнее время для уско-
рения темпов глобального энергетического перехода. Хотя многие 
страны в других регионах также нацелены на нулевые чистые вы-
бросы к 2050 году, их реализация все еще отстает в целом. Новые 
исследования также изучают, как мир может перейти на 100% воз-
обновляемую энергетическую систему, и эти исследования показы-
вают, что такое преобразование осуществимо. Это интересуют не 
только страны, регионы и города, но и ведущие энергетические ком-
пании, которые также анализируют возможности перехода на возоб-
новляемые источники энергии. 

Глобальное преобразование энергии — это не просто преобразо-
вание энергетического сектора, это преобразование наших обществ 
и экономик. Трансформация энергии является многогранной и мо-
жет развивается с точки зрения технологий, социально-экономиче-
ских факторов, институциональных факторов и форм финансирова-
ния. Сейчас существует необходимость подготовки энергетической 
системы с гораздо более высокими долями переменного возобновля-
емого источника энергии, более широких инноваций и стратегиче-
ского планирования для увеличения инвестиций и избежания соци-
альных стрессов и экономических проблем. 

Основные факторы трансформации мирового энергетического 
комплекса направляют прогресс показателей энергосистемы для до-
стижения глобального преобразования энергии, чтобы переместить 
мир из того места, где он находится сегодня, в место, где он должен 
быть в 2050 году [20]. 

 

 
Рисунок 2 - Основные тренды трансформации мировой энерге-
тики. 
Источник: [2] 

 
Среди основных трендов трансформации энергетики наиболее 

интересным и перспективным является процесс цифровой трансфор-
мации, где наиболее актуальным на сегодняшний день является при-
менение технологий искусственного интеллекта. Искусственный ин-
теллект играет все более значимую роль в энергетическом секторе, 
особенно в области нефти и газа. Международные нефтегазовые 
компании активно внедряют ИИ-технологии для оптимизации про-
цессов добычи, переработки и распределения энергии. Следует бо-
лее подробно рассмотреть ключевые тренды применения ИИ в энер-
гетике на примере международных компаний, таких как ExxonMobil, 
Shell, BP и других. 

Одним из ключевых направлений применения ИИ в энергетике 
является прогнозирование и управление производственными про-
цессами. Нефтегазовые компании используют ИИ для предсказания 
уровня добычи, оптимизации буровых процессов и повышения без-
опасности операций. 

Например, ExxonMobil применяет ИИ для анализа данных о гео-
логических формациях и оценки потенциальных месторождений 
нефти и газа. С помощью машинного обучения компания может бо-
лее точно предсказывать результаты бурения и минимизировать 
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риски. Например, ИИ-алгоритмы анализируют данные сейсмораз-
ведки и геофизических исследований, позволяя выбрать наиболее 
перспективные участки для бурения. 

Shell использует ИИ для оптимизации работы своих нефтепере-
рабатывающих заводов. Алгоритмы машинного обучения анализи-
руют данные о технологических процессах и предлагают оптималь-
ные параметры для повышения эффективности и снижения затрат. В 
результате компания может оперативно реагировать на изменения в 
условиях работы и поддерживать высокий уровень производитель-
ности. 

ИИ также применяется для анализа и оптимизации энергетиче-
ских рынков. Нефтегазовые компании используют ИИ для прогнози-
рования цен на нефть и газ, а также для разработки стратегий тор-
говли. Например, компания Total Energies применяет ИИ для прогно-
зирования цен на нефть и газ на мировых рынках. Алгоритмы ма-
шинного обучения анализируют исторические данные, новости и 
экономические индикаторы, что позволяет компании разрабатывать 
точные прогнозы и принимать обоснованные решения. Это помогает 
Total Energies оптимизировать свои торговые операции и минимизи-
ровать риски [5]. 

Также следует выделить пример итальянской компании Eni, ко-
торая использует ИИ для анализа данных о спросе и предложении на 
энергетических рынках. С помощью алгоритмов машинного обуче-
ния компания может предсказывать изменения в спросе на энергию 
и корректировать свои стратегии производства и торговли. Это поз-
воляет Eni более эффективно управлять своими ресурсами и улуч-
шать финансовые результаты. 

На сегодняшний день многие аналитические агентства уделяют 
все больше и больше внимания генеративному ИИ. По данным ВЫ-
ГОН Консалтинг большие языковые модели на основе генератив-
ного ИИ умеют классифицировать и резюмировать информацию, 
строить простые логические выводы. В ближайшем будущем им по 
силам станут сложные многоуровневые инженерные задачи проек-
тирование процессов, оборудования и инфраструктуры, а также со-
здание новых продуктов и технологий. В результате у российских 
ученых и инженеров появится эффективный прикладной инструмент 
для интенсификации импортозамещения.  

Для создания отраслевой платформы на базе больших языковых 
моделей необходимо создать консорциум заинтересованных нефте-
газовых компаний, готовых инвестировать в развитие модели для ре-
шения больших задач. Комплексный проект по развитию генератив-
ного ИИ, в котором участвуют нефтегазовые компании и их подряд-
чики, IT разработчики и отраслевые эксперты поможет российскому 
нефтегазовому бизнесу значительно продвинуться в обеспечении 
технологического суверенитета и конкурентоспособности на миро-
вых рынках энергоносителей. 

 
Рисунок 3 – Динамика инвестиций в GenAI по данным ВЫГОН Кон-
салтинг, млрд. долл. США 
Источник: [8] 

 
Генеративный искусственный интеллект стал одной из самых 

перспективных и быстро развивающихся областей технологий. Эта 
технология, способная создавать новые данные на основе заданных 

входных параметров, привлекает значительные инвестиции со сто-
роны венчурных фондов, технологических гигантов и правительств. 
Согласно данным CB Insights, инвестиции в генеративный ИИ зна-
чительно выросли за последние годы. В 2023 году общий объем вен-
чурных инвестиций в эту область составил около $25 млрд, что в че-
тыре больше по сравнению с предыдущим годом (рисунок 3).  

Основными инвесторами являются крупные венчурные фонды, 
такие как Sequoia Capital, Andreessen Horowitz и Tiger Global. Эти 
фонды активно вкладываются в стартапы, разрабатывающие техно-
логии генеративного ИИ для различных отраслей, включая здраво-
охранение, финансы, медиа и развлечения. 

Несмотря на значительные объемы инвестиций и перспективы 
развития, генеративный ИИ сталкивается с рядом вызовов. К ним от-
носятся вопросы этики, безопасность данных и необходимость регу-
лирования. Тем не менее, потенциал генеративного ИИ огромен, и 
он продолжает привлекать внимание инвесторов и исследователей. 
В перспективе, ожидается, что инвестиции в генеративный ИИ будут 
продолжать расти, способствуя развитию новых технологий и рас-
ширению их применения в различных отраслях. Открытая стати-
стика показывает, что этот тренд является одним из самых динамич-
ных и перспективных на современном технологическом рынке. 

Также генеративный ИИ оказывает значительное влияние на 
нефтегазовую отрасль, помогая сотрудникам решать сложные за-
дачи, оптимизировать процессы и повышать эффективность. Благо-
даря способности создавать новые данные и модели, генеративный 
ИИ становится важным инструментом для сотрудников нефтегазо-
вых компаний [6].  

Одной из ключевых областей применения генеративного ИИ в 
нефтегазовой отрасли является оптимизация производственных про-
цессов. Согласно исследованию McKinsey, использование ИИ-тех-
нологий позволяет снизить эксплуатационные расходы на 10-15% и 
увеличить добычу на 5-8%.  

Генеративный ИИ также используется для обучения и повыше-
ния квалификации сотрудников. По данным PwC, использование ИИ 
для создания обучающих программ и симуляций может повысить 
эффективность обучения на 20-30%. Например, компания Equinor 
внедрила ИИ для создания виртуальных симуляций, которые помо-
гают сотрудникам отрабатывать навыки управления сложными тех-
нологическими процессами. Это способствует более быстрому и эф-
фективному обучению персонала. 

Генеративный ИИ оказывает значительное влияние на нефтега-
зовую отрасль, помогая сотрудникам решать сложные задачи, повы-
шать эффективность и улучшать безопасность. Статистические дан-
ные подтверждают, что использование ИИ-технологий позволяет 
значительно сократить расходы, повысить производительность и 
улучшить условия труда. Внедрение генеративного ИИ в нефтегазо-
вые компании продолжает расти, открывая новые возможности для 
развития и инноваций в отрасли. 

 
Заключение  
В ходе данного исследования было рассмотрено, как последние 

годы технологии искусственного интеллекта стали неотъемлемой 
частью энергетической отрасли. Международный опыт показал, что 
внедрение ИИ позволяет значительно повысить эффективность про-
изводственных процессов, улучшить управление ресурсами и обес-
печить устойчивое развитие. Примеры применения ИИ в управлении 
производственными процессами показывают, что эта технология 
способна значительно сократить эксплуатационные расходы и уве-
личить производительность, а примеры применения ИИ в анализе и 
оптимизации энергетических рынков показывают, что эта техноло-
гия позволяет улучшить управление ресурсами и минимизировать 
финансовые риски. 

Таким образом, технологии ИИ продолжают играть ключевую 
роль в энергетике, способствуя ее развитию и трансформации. Меж-
дународный опыт показывает, что ИИ, особенно генеративный, об-
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ладает огромным потенциалом для повышения эффективности, без-
опасности и устойчивости энергетических систем. Важно продол-
жать инвестировать в исследования и разработки в этой области, 
чтобы обеспечить дальнейший прогресс и инновации в энергетиче-
ской отрасли. 

 
Литература 
1. Смирнова, Е. А. Интеграция возобновляемых источников 

энергии с использованием ИИ // Вопросы энергетики. — 2022. — № 
6. — С. 45-52. 

2. Григорьев, М. И. Прогнозирование и управление энергетиче-
скими системами на базе ИИ // Энергетика и управление. — 2023. — 
№ 1. — С. 21-28. 

3. Кузнецов, Д. А. Искусственный интеллект в анализе и опти-
мизации энергетических рынков // Экономика и управление в энер-
гетике. — 2021. — № 3. — С. 75-82. 

4. Сидоров, П. В. Применение ИИ для профилактического об-
служивания оборудования // Промышленная энергетика. — 2022. — 
№ 5. — С. 40-47. 

5. Ковалев, А. С. Безопасность и кибербезопасность в энергетике 
с использованием ИИ // Информационные технологии в энергетике. 
— 2023. — № 4. — С. 60-68. 

6. Белоусов, Ю. В. Влияние ИИ на устойчивое развитие энерге-
тики // Устойчивое развитие и энергетика. — 2023. — № 2. — С. 27-
34. 

7. Фролов, А. П. Роль ИИ в управлении энергетическими проек-
тами // Проектное управление в энергетике. — 2023. — № 3. — С. 
44-51. 

8. Возможности использования генеративного ИИ 
для обеспечения технологического суверенитета российского 

ТЭК. [Электронный ресурс] – URL: 
https://vygon.consulting/tpost/uxssc1e3h1-vozmozhnosti-ispolzovaniya-
generativnogo (дата обращения: 15.07.2024) 

 

Key trends in the use of artificial intelligence technologies in the energy sector: 
international experience 

Pshenichny V.M., Pshenichnaya S.S. 
Gubkin University 
JEL classification: H87, F02, F15, F29, F40, F42, F49  
 
The energy industry at the present stage of development faces a number of significant 

challenges that are caused by global economic, environmental and technological changes. 
In the context of increasing energy consumption, the need to increase the reliability and 
security of energy supply, as well as the desire for sustainable development and 
minimizing the negative impact on the environment, the issue of modernization and 
automation of energy systems is of particular relevance. 

The purpose of this scientific article is to analyze current directions and key trends in the use 
of artificial intelligence (AI) in the energy sector, whose rapid development opens up new 
opportunities for increasing the efficiency, reliability and sustainability of energy 
systems. The study is based on an integrated approach, combining theoretical analysis of 
the literature and practical cases of the largest energy companies. 

The work uses methods of analytical review, comparative and systemic analysis. The authors 
focused on addressing the challenges and limitations associated with the implementation 
of AI in the energy sector, including issues of cybersecurity, ethics and the need to 
standardize business processes. This work makes an important contribution to 
understanding current and future trends in the application of artificial intelligence in the 
energy sector and its impact on human factors, providing readers with a comprehensive 
understanding of key innovations and development directions in this field. 
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Развитие экономических реформ и их влияние на малые  
и средние предприятия Китайской Народной Республики 
 
 
Ларионов Айсен Афанасьевич 
руководитель IT-кластера, Международный центр развития перспективных 
компетенций Future Skills: NEFU, AisenLarionovAfan@mail.ru 
 
Эволюция развития малого и среднего инновационного бизнеса в Китае 
имеет сравнительно небольшую историю, но по сравнению с темпами разви-
тия такого МСБ в других странах, китайские темпы в последние десятилетия 
можно назвать сверхбыстрыми. Основные реформы государства, направлен-
ные на становление современной системы малого и среднего бизнеса, были 
осуществлены в 1990-е годы. Именно на этом этапе началось активное разви-
тие инновационного малого и среднего бизнеса с конца 90-х годов, когда гос-
ударство начало повсеместно организовывать фонды инновации техники и 
оказывать безвозмездною помощь предпринимателям этого сектора. Замет-
ный «скачок» по организации и поддержке инновационного бизнеса был осу-
ществлен в период с 1999 г. по 2004 г. Первые значимые показатели развития 
инновационного малого и среднего бизнеса уже проявились к 2007 г. 
Ключевые слова: малые и средние предприятия, стартапы, инновационный 
бизнес. 
 
 

Китайская Народная Республика одна из наиболее динамично разви-
вающихся стран. Несмотря на свои размеры (третья по размеру 
страна после России и Канады) основные пахотные и сельскохозяй-
ственные земли расположены на востоке страны, остальная же часть 
страны и именно две трети — это горы и полупустыни. Несмотря на 
такие суровые условия Китай продолжает удивлять мир своими 5% 
роста в год [5] становясь локомотивом мировой экономики темпы 
роста которой составляет 2,4% [6]. За 60 лет Китаю удалось достичь 
невиданного развития и стать из аграрно-индустриальной страны в 
мировую промышленную державу. Исторически Китай ориентиру-
ется на собственные силы, предпочитая широкомасштабное плани-
рование и материальное стимулирование, а также привнесению но-
вого и расширению существующего в экономике.  

Этапы становления экономики Китая следует разделить на 4 
важные составные части.  

С 1958 по 1960 гг. проведенная программа «большого скачка» и 
далее (1966-1976 гг.) «культурная революция» значительно ухуд-
шила экономическое состояние Китая. Небольшая передышка, свя-
занная с окончанием гражданской войны и улучшением политиче-
ской и экономической ситуации в стране, дали толчок к развитию 
малых и средних предприятий в 1949–1957 годы связан включением 
их в единую систему частной собственности в стране и с использо-
ванием традиционных форм производства. Затем наступил период 
относительного замедления роста количества МСП в 1958–1965 го-
дах характеризовался снижением количества МСП ввиду санкций, 
налагаемых правительством на открытие новых предприятий. А в 
1965-1979 годах тотальная ликвидация частного сектора, которая 
привела к катастрофическим последствиям и снижению занятости 
населения, перебоям обеспечением товарами народного потребле-
ния населения.  

Этап возрождения (1980–1994 годы). Ввиду сильного давления 
деревни на развитие экономики Китая, в ходе экономической ре-
формы была выдвинута политика постепенной передачи некоторых 
свобод для индивидуальных и частных предпринимателей, и функ-
ционирование частных хозяйств под «красной шапкой» кооперати-
вов. В период экономических реформ в Китае, начиная с 80-х годов 
ХХ века развитию МСП уделялось нарастающее внимание. Следует 
отметить что именно внешние инвестиции позволили Китаю обеспе-
чить свое экономическое развитие, крупными капиталовложениями 
которое обеспечивалось китайской диаспорой за границей. Расту-
щий сегмент национальной экономики – малый и средний бизнес 
способствовал увеличению валовых объемов экономики, появлению 
новых возможностей для трудоустройства, росту доходов населения, 
диверсификации сферы услуг, развитию инноваций. Также в 1978 
году в Китае начинается становление китайской модели инвестиций.  

С 1979 по 1983 годы инвестирование начиналось хаотично, 
вновь создаваемые инструменты инвестирования проверялись и от-
сортировывались в дальнейшем, давая путь более совершенным ин-
струментам. В 1980 создаются четыре специальные экономические 
зоны (далее – СЭЗ) Шэньчжэнь, Шаньтоу, Чжухай (провинция Гуан-
дун) и Сямэнь (провинция Фуцзянь). Эти СЭЗ были созданы для од-
ной цели – привлечению иностранных инвестиций и созданию бла-
гоприятных условий для его роста, там же был принят Закон КНР «О 
совместных предприятиях с использованием иностранного капи-
тала» позволившей «открыть Китай» для иностранных инвестиций. 
В период с 1984 и 1991 гг. Центральный Комитет Коммунистической 
Партии Китая и Государственный Совет для стимулирования внеш-
неэкономической деятельности расширили СЭЗ на 14 прибрежных 
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городов в десяти провинциях: города Далянь, Циньхуандао, 
Тяньцзинь, Яньтай, Циндао, Ляньюньган, Наньтун, Шанхай, Нинбо, 
Вэньчжоу, Фучжоу, Гуанчжоу, Чжаньцзян и Бэйхай. Все эти иници-
ативы доказали свою эффективность – приток иностранных инвести-
ций (далее - ПИИ) в 1992 году резко возросли на 385%. Общая стои-
мость составила 58,1 млрд. долл. США. Реализованные ПИИ вы-
росли на 152%. В 1993 году объем согласованных ПИИ оценивался 
в 110,9 млрд. долл. США, что больше, чем суммарное количество за 
предыдущие четырнадцать лет. С 1994 по 2000 годы происходил 
ускоренный рост, ПИИ который был прерван Азиатско-Тихоокеан-
ским кризисом.  

Этап роста и диверсификации МСП (1995 г. – середина 2010-х 
годов). Среди МСП заметно выделяются инновационные предприя-
тия с высокой конкурентоспособностью, вместе с тем огромное ко-
личество китайских МСП выпускало низкотехнологичную продук-
цию которая в свою очередь проигрывала конкуренцию на внешнем 
рынке. Для решения данной проблемы была реализована политика 
постепенного слияния индивидуальных и частных предприятий 
прежде всего с существенным инновационным потенциалом для по-
вышения устойчивости и конкурентоспособности на внешних рын-
ках. В 2015 г. КНР вновь опередила США по объемам привлеченных 
иностранных инвестиций и заняла первое место в рейтинговом 
списке по данному показателю (126,27 млрд. долл.). По объемам соб-
ственных зарубежных инвестиций (118,02 млрд. долл.) Китай в 2015 
г. уверено занял третье место в мире после США и Японии. Одно-
временно он укрепил лидерство по объемам золотовалютных резер-
вов (3330 млрд. долл.), а также сохранил за собой пятое место по 
объему золотых запасов (1 708,5 тонн). 

Современный этап развития МСП. В стране активно проводится 
политика развития инновационных предприятий, во многом за счет 
расширения бизнес-инкубаторов, в которых малый и средний бизнес 
развивается из стартапов. 

За годы развития экономических реформ роль малых и средних 
предприятий в экономике Китая значительно повысилась благодаря 
стимулирующей политике. Развитие МСП в Китае определялось 
благодаря новым политическим условиям в стране. Однако по срав-
нению с другими странами где МСП также развивается при под-
держке правительств, в Китае МСП этот процесс происходил со сво-
ими отличиями: 

До экономической реформы и политики открытости большин-
ство промышленных предприятий Китая располагались в основном 
в городах где была низкоквалифицированная рабочая сила, при этом 
абсолютное большинство из них составляли государственные пред-
приятия. В ходе экономической реформы волостные, поселковые, в 
основном частные или коммерческие предприятия стали играть ве-
дущую роль оттесняя государственные предприятия по ряду направ-
лений, прежде всего по производству товаров массового спроса. К 
началу 2010 года свыше 40% промышленной продукции Китая про-
изводится в частных и индивидуальных региональных предприятиях 
(бывших волостно-поселковых). Местное производство занимает су-
щественную часть в МСП Китая. 

Ведущая роль местных предприятий среди МСП очевидна в 
двух областях. Во-первых, это соотношение местных МСП ко всем 
МСП. Развитие региональной промышленности шло бурными тем-
пами. Благодаря поощрительной политике государства количество 
региональных МСП превысило 17 564 тыс. предприятий что состав-
ляет 94,7% от общего числа МСП в Китае. Во-вторых, высокие 
темпы роста местных МСП. В период 1980–2012 годы число мест-
ных предприятий росло в среднем на 19%, что на 3,5% выше средне-
годового темпа роста всех МСП [2]. 

В 12-й пятилетке (2011–2015 годы) развития народного хозяй-
ства КНР, предпринимательский сектор рос бурными темпами. 
Только в 2012 году было зарегистрировано свыше 10 тысяч предпри-
ятий МСБ, а в 2015 году более 12 тысяч. Появившиеся рабочие места 
позволили снизить давление и имущественное расслоение в городах, 

и сельской местности и деревнях. Положительная динамика просле-
живается в увеличении количества рабочих мест, которые расшири-
лись на 12–13 млн единиц в 2015 году. 

По итогам 13-й пятилетки (2016–2020 годы) МСП вновь демон-
стрируют значительный ежегодный рост всех отраслей экономики, а 
также рост потребительского сектора экономики и рынка услуг. 
Обеспечивая более 60% ВВП и увеличивая инвестиционную привле-
кательность экономики в ВЭД Китая. Благодаря МСП были открыты 
дополнительные рабочие места в городах и поселках, что привело к 
ослаблению давления деревни и городов с ее безработицей и обеспе-
чило 90% новых рабочих мест в целом, а также вклад в основные 
фонды и увеличение инновационной составляющей. Благодаря уве-
личивающейся внешнеэкономической деятельности МСП Китая 
произошло масштабное привлечение инвестиций (за исключением 
фермерских хозяйств) из-за границы примерно 65% всех инвестиций 
в Китайскую экономику. Рост доходов населения, способствовал 
увеличению покупательной способности населения. Предпринима-
тельская составляющая экономики при этом обострила конкурент-
ную среду внутри экономики среди МСП, в том числе в ущерб пред-
принимательского сектора. Доля сферы услуг увеличилась до 51,6% 
за счет значительного смещения предпринимательского интереса к 
«третьей сфере» экономики. 

Инновационный бум, идущий в Китае с 2010 года продолжает 
единый путь высокотехнологичного развития ведущих западных 
стран. Но при этом китайский путь предусматривает несколько иные 
инструменты достижения инновационного развития. Так, общий 
тренд на инновационное развитие малых и средних предприятий Ки-
тая становится все более заметным и во многом определяющим. 
Вместе с тем несмотря на увеличение доли технологических иннова-
ционных МСП такой подход не позволяет Китаю быстро добиться 
достижения уровня развития экономики развитых государств, отста-
вая от них в высокотехнологичном секторе. Одной из причин такого 
отставания является неразвитость фундаментальной науки и соот-
ветствующих исследователей. Общий анализ современного состоя-
ния МСП Китая можно выразить в форме таблицы 1. 

 
Таблица 1  
SWOT анализ МСП Китая. 
Сильные стороны Слабые стороны 
Традиционно высокий уровень ро-
ста ВВП 
Низкие издержки, связанные с 
производством 
Низкий уровень инфляции 
Высокий уровень ПИИ 

Низкоквалифицированная рабо-
чая сила 
Отток людских ресурсов 
Снижение внешних инвестиций 
Чрезвычайно высокая конкурен-
ция 
Неравномерное распределение 
МСП на уровне областей Китая 

Возможности Угрозы 
Расширение проекта (Один пояс –
один путь) 
Увеличение спроса на высокотех-
нологичную продукцию  
Снижение некоторых производ-
ственных регионов из-за стагна-
ции мировой экономики 

Отсутствие собственного высоко-
технологичного сектора эконо-
мики 
Неразвитость фундаментальной 
науки и соответствующих иссле-
дователей 

Источник: составлено автором 
 
Решением вопроса оттока квалифицированной рабочей силы 

Китай начал недавно, путем создания дополнительных льгот и усло-
вий для повышения привлекательности СЭЗ и открытием собствен-
ного бизнеса. Бизнес инкубаторы, работающие практически во всех 
ведущих вузах страны, расширяют поток новых специалистов гото-
вых внедрять технологические инновации в частном секторе. 

На рисунках 1 и 2 представлена диаграмма количества МСП в 
Китае, а также их прогнозируемый рост в 2030 году. 
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Рисунок 1 Количество МСП в Китае в 2012 – 2022 гг. 
Составлено автором по материалам [3], [4] 

 
С 2012 года количество МСП выросло в 3,5 раза с 13,16 млн до 

52 млн единиц. При этом темпы роста количества МСП не только не 
снижаются, но и увеличиваются благодаря государственной под-
держке. 

 

 
Рисунок 2 прогноз количества МСП в Китае в 2023-2030 гг. 
Составлено автором по материалам [3], [4] 

 
При существующих темпах роста количества МСП к 2030 году 

их количество будет составлять 86,5 млн единиц. В данном случае 
количество занятых в нем увеличится до 300-400 млн человек.  

Исходя из вышеперечисленного увеличение количества МСП в 
Китае значительно сократит избыточное безработное трудоспособ-
ное население и позволит создать крупнейшую прослойку предпри-
нимателей и закрепить за КНР статус мировой фабрики, в дальней-
шем переход на более высокотехнологичную продукцию будет про-
вести проще, так как уже будет существовать необходимое количе-
ство квалифицированной рабочей силы и внешние инвестиции.  
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The evolution of the development of small and medium-sized innovative businesses in China 

has a relatively short history, but compared with the pace of development of such SMEs 
in other countries, the Chinese pace in recent decades can be called ultra-fast. The main 
reforms of the state aimed at establishing a modern system of small and medium-sized 
businesses were implemented in the 1990s. It was at this stage that the active development 
of innovative small and medium-sized businesses began since the late 90s, when the state 
began to organize technology innovation funds everywhere and provide gratuitous 
assistance to entrepreneurs in this sector. A noticeable "leap" in the organization and 
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significant indicators of the development of innovative small and medium-sized 
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Cовершенствование инвестиционного и технологического 
взаимодействия России со странами юга Африки в области 
использования атомной энергетики в мирных целях 
 
 
Анисимов Александр Гиреевич 
кандидат исторических наук, доцент кафедры международного предприни-
мательства, Санкт-Петербургский государственный университет аэрокосми-
ческого приборостроения, anisimovalexander58@gmail.com 
 
Развитие экономического и инвестиционного сотрудничества становится 
важным направлением международного сотрудничества России со странами 
Африки в условиях новых политических, экономических и гуманитарных ре-
алий. Важным направлением такого сотрудничества становится сотрудниче-
ство в использовании атомной энергетики странами в мирных целях, которые 
находятся южнее экватора. 
Статья посвящена вопросам анализа имеющегося опыта и обсуждению пер-
спектив использования возможностей сотрудничества в области использова-
ния ядерной энергетики в мирных целях между российской стороной и рядом 
африканских партнеров южнее экватора. Целью исследования является изу-
чение путей совершенствования механизмов сотрудничества России со стра-
нами южнее экватора, учитывающее региональные экономические, социаль-
ные, юридические, институциональные и социокультурные особенности ра-
боты с ними. 
В статье проанализированы политические, экономические и социально-куль-
турные особенности продвижения российского влияния в использовании 
ядерных технологий в мирных целях, пути совершенствования взаимодей-
ствия, предложения по совершенствованию использования механизмов взаи-
модействия и его планирования, предоставляющего странам Африки южнее 
экватора перспективы быстрого экономического и технологического разви-
тия в области использования атомной энергетики в мирных целях. 
Ключевые слова: стратегическое планирование, российско-африканские от-
ношения, атомная энергетика, экономическая безопасность, устойчивое раз-
витие 
 

Введение 
Важным направлением инновационной и инвестиционной дея-

тельности России становится африканский континент [1]. В усло-
виях нынешней геополитической, инвестиционной и гуманитарной 
ситуации развертывание и восстановление полноценного сотрудни-
чества со странами Африки становится важным ресурсом для рос-
сийской экономики, способным обеспечить укрепление потенциала 
двух- и многосторонних форматов сотрудничества, основанных на 
взаимном уважении и реализации совместных интересов, защищен-
ных от неблагоприятных внешних воздействий [2]. Такое сотрудни-
чество позволит африканским партнерам поднять «планку» своего 
технологического и инвестиционного потенциала, России – одновре-
менно вернуться к активному участию в международному деловому 
сотрудничеству в Африке.  

В Санкт-Петербурге 27-28 июля 2023 г. состоялся Второй эконо-
мический и гуманитарный форум «Россия-Африка», в итоге кото-
рого участники приняли совместную декларацию, предусматриваю-
щую дальнейшее развитие сотрудничества в торгово-экономической 
и инвестиционной сфере, реализацию конкретных совместных про-
ектов [3]. 

Особое место в российско-африканском сотрудничестве зани-
мает инвестиционное и технологическое сотрудничество в исполь-
зовании ядерных технологий для энергетики, а также их использова-
ние в медицинских, промышленных и экологических целях [4].  

Передача атомных технологий для стран Африки – важный шаг 
к технологическому и инвестиционному развитию континента для 
формирования дальнейшего сотрудничества в сфере современных и 
будущих технологий. Такой подход полностью соответствует реше-
нию стратегической задачи России – изменению структуры россий-
ского экспорта, предусматривающей дальнейшее продвижение на 
африканский рынок высокотехнологических, наукоемких товаров и 
услуг. Он позволит российским компаниям в современной геополи-
тической ситуации работать в крупных проектах в Африке, которые 
будут определять перспективы деловых и политических отношений 
со странами южнее экватора. 

 
Методология 
Целью исследования является выявление управленческих меха-

низмов работы со странами южнее экватора в целях повышения эф-
фективности реализации проектов по использованию ядерной энер-
гии, которые учитывали особенности стран региона. В статье ис-
пользуется классификация участников принятий решений, уровень 
их экономической и социальной самостоятельности, деловой моти-
вированности и политической ответственности.  

В работе рассматривается опыт работы «Росатом» на рынках 
стран южнее экватора, выделяются пунктиры позитивных сценариев 
сотрудничества, их поддержке российскими органами власти и всей 
системой совместных взаимоотношений в целях повышения уровня 
сотрудничества. 

 
Формирование зоны российского влияния в странах южнее 

экватора в использовании ядерной энергетики в мирных целях 
В сфере ядерной энергетики Южно-Африканская Республика 

является одной из самых развитых и успешных стран всего африкан-
ского континента, которая выполняет сейчас в полной мере Договор 
о зоне свободной от ядерного оружия в Африке [5]. Одновременно 
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ЮАР является единственным государством в Африке, эксплуатиру-
ющим атомную станцию «Куберг», которая имеет суммарную мощ-
ность 1860 МВт и вырабатывает сейчас более 6% электроэнергии в 
стране. Министерство минеральных ресурсов и энергетики ЮАР за-
явило в декабре 2023 г. о том, что оно планирует после имевшей вре-
менный характер остановки развития ядерной энергетики провести 
тендер на строительство атомной электростанции (АЭС) для 2500 
МВт ядерных мощностей в целях усиления энергетического сувере-
нитета ЮАР. 

Ранее в 2012 г. ЮАР предложила реализовать программу строи-
тельства новых блоков АЭС мощностью до 9600 МВт [6]. Желание 
принять участие в строительстве АЭС в ЮАР проявили компании 
США, Франции, Китая, России и Южной Кореи. Российская Феде-
рация на тот момент оказалась наиболее успешным кандидатом и 
смогла даже заключить межправительственное соглашение с оцени-
ваемой стоимостью проекта около 50 млрд долл. США. Однако в 
2017 г. Верховный суд ЮАР отменил программу и большую часть 
межправительственного соглашения из-за нарушений процессуаль-
ного характера. И хотя официально с жалобой в суд обратились юж-
ноафриканские экологи и эксперты, занимающиеся вопросами инве-
стиционного сотрудничества, эксперты сходятся во мнении, что при-
остановка проекта по строительству Россией АЭС в ЮАР стала ре-
зультатом политической борьбы против находящегося в тот период 
у власти в ЮАР президента Дж.Зумы [7]. 

После 2017 г. вопрос о строительстве атомных электрогенериру-
ющих мощностей не раз поднимался в правительстве ЮАР, но в 
Претории полагали, что реализация любого проекта по строитель-
ству АЭС является неоправданно дорогим для находящейся в непро-
стой ситуации экономики страны. Сейчас страна сталкивается с 
острой проблемой системного обеспечения электроэнергией по всей 
территории ЮАР, из-за которой страдают не только домохозяйства, 
но и крупный бизнес и промышленность. При этом сегодня из-за ве-
ерных отключений электричества, которые могут длиться от 2 до 10 
часов подряд, республика, по данным Резервного банка Южной Аф-
рики, ежедневно теряет от 11 млн долл. США в день. Для решения 
энергетического кризиса в его текущем состоянии ЮАР необхо-
димо, по мнению экспертов, ввести в эксплуатацию дополнительные 
4-6 ГВт электроэнергии, не считая усилий на поддержание в надле-
жащем состоянии уже существующей энергетической инфраструк-
туры [8]. 

Если бы ЮАР потратила на строительство АЭС в прошлом де-
сятилетии, как планировалось 50 млрд долл. США, которые имелись 
у республики на тот момент, то, возможно, уже в 2024 г., по оценке 
энергетических стратегов и аналитиков, в стране функционировали 
бы 1-2 ядерных реактора, которые нивелировали бы существующий 
недостаток электроэнергии, а экономика страны уже бы полностью 
окупила стоимость проекта. 

С целью преодоления энергетического кризиса в феврале 2024 г. 
Президент ЮАР С. Рамафоса ввел новую должность министра при 
администрации президента страны по электроэнергетике, назначив 
на этот пост К. Рамокгопу, в компетенцию которого входят, в том 
числе, вопросы развития ядерной энергетики. 

После национальных выборов 2024 г. сформированное новое 
правительство страны подтвердило свою заинтересованность в раз-
витии ядерной энергетики в целях решения энергетических проблем. 
ЮАР намерена вернуться к вопросу развития атомной энергетики, 
которая является не только дешевым, но и наиболее экологически 
чистым источником электроэнергии, позволяющим стране выйти на 
современный уровень экономического развития [9]. Во время своего 
выступления К. Рамокгопа отметил, что ЮАР планирует построить 
новые атомные мощности, генерирующие в общей сложности до 2,5 
ГВт электроэнергии, подчеркнув так же, что для страны междуна-
родное сотрудничество может развиваться, конечно, и в рамках 
БРИКС, членом которого является ЮАР, Россия и КНР. 

Запуск новых реакторов, по предварительным оценкам, возмо-
жен лишь к 2032-2034 гг. Г-н Рамокгопа также сообщил, что южно-
африканское правительство совместно с министерством энергетики 
и минеральных ресурсов ЮАР планирует провести соответствую-
щий тендер. На вопрос о потенциальных зарубежных партнерах, ко-
торые могли бы участвовать в реализации задуманных планов, он 
указал на то, что Южная Африка будет открыта ко всем предложе-
ниям, касающимся не только страновой принадлежности подрядчи-
ков, но и типов проектов, которые могут быть реализованы, будь то 
классические АЭС, малые модульные реакторы или даже атомные 
электрогенерирующие мощности морского базирования, проведение 
экологических и прогностических исследований [10]. «Росатом» мо-
жет рассмотреть возможность стать участником реализации проек-
тов, если это не противоречит остальным проектам корпорации. Не-
смотря на возможности потенциального российского участия в стро-
ительстве новых АЭС в ЮАР, не следует забывать и о трудностях, в 
первую очередь политического характера, с которыми ранее сталки-
валась российская корпорация. 

По нашему мнению, ЮАР, Россия и Китай – могли бы рассмот-
реть возможность соучастия в реализации программы развития ядер-
ной энергетики в ЮАР посредством финансирования Банком Разви-
тия БРИКС. Переход взаимодействия БРИКС на реализацию кон-
кретных совместных проектов смог бы развернуть на юге Африки 
деятельность организации на развертывание инфраструктурных про-
ектов в области ядерной энергетики, что полностью соответствует 
целям и задачам банка. Такой формат позволил бы организации 
стать самостоятельным институтом развития для стран участников и 
партнеров. 

«Росатом» разворачивает сотрудничество через свою топлив-
ную компанию ТВЭЛ с южноафриканской корпорацией по атомной 
энергетики «Necsa». Стороны подписали в 2023 г. меморандум о со-
трудничестве в области изготовления ядерного топлива и его компо-
нентов, под ее управлением находится Национальный объект по за-
хоронению радиоактивных отходов на Северном мысе. Открыва-
ются возможности по воссозданию производственных мощностей по 
изготовлению и поставкам ядерного топлива. 

«Росатом» продолжает начатую в 2018 г. работу по реализации 
подписанного с корпорацией по атомной энергетике ЮАР договора 
о сотрудничестве в области ядерной медицины [11]. Южноафрикан-
ская компания владеет исследовательским центром, который произ-
водит медицинские изотопы, и входит в четверку ведущих мировых 
производителей ядерных медицинских изотопов для диагностики и 
лечения рака (NTP radioisotopes). Полагаем, что это сотрудничество 
непосредственно с компанией, участвующей в ядерных программах 
ЮАР, позволит российским компаниям выстраивать «горизонталь-
ные» связи с южноафриканскими партнерами. 

Ведется ряд переговоров по ветроэнергетике и системам накоп-
ления энергии. «Росатом» имеет уникальный опыт использования 
плавучих АЭС с реактором РИТМ-200, которые могут быть исполь-
зованы в сотрудничестве с ЮАР и рядом других стран Африки. Осо-
бый интерес вызывают проекты развертывания малой энергетики в 
ЮАР [12]. 

Самостоятельным важным направлением деятельности «Роса-
тома» является подготовка кадров для развития ядерной энергетики 
ЮАР. Эта работа ведется при координации усилий Министерством 
науки и высшего образования России в рамках квоты правительства 
России по подготовке иностранных граждан в российских вузах. 
Российский университет дружбы народов и опорные вузы «Роса-
тома» реализуют соглашение о сотрудничестве по продвижению 
российского ядерного образования, которое предусматривает реали-
зацию российских образовательных программ по атомным и смеж-
ным специальностям, развитие межуниверситетского сотрудниче-
ства, привлечение иностранных абитуриентов на обучение, реализа-
цию моделей подготовительного обучения для граждан ЮАР, их со-
циальной и культурной адаптации в ходе обучения в России. В 2021 
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г. «Росатом» подписал соглашение о поддержке иностранных сту-
дентов с Университетом Зулуленда (UNIZULU), которое предусмат-
ривает реализацию совместных образовательных, исследователь-
ских и культурных программ, обучающих мероприятий и семинаров 
в ЮАР и за рубежом, а также обучение бакалавров, аспирантов и 
докторантов в российских вузах. 

Самостоятельным направлением деятельности является реализа-
ция социальной ответственности «Росатома», заключающаяся в про-
ведении мероприятий в ЮАР по борьбе с бедностью, поддержке 
внимания к решению уникальных проблем молодых девушек и жен-
щин в стране. В рамках своей инициативы «Росатом» организует 
лекции по женскому здоровью с экспертами, которые ведут ком-
плексные беседы о репродуктивном здоровье, а также совместно с 
местной компанией предоставляет безопасные решения для жен-
ского здоровья. Другой гуманитарный проект Росатома в ЮАР — 
обеспечение устойчивой продовольственной системы для школ и со-
обществ. В его рамках «Росатом» внес вклад в строительство трех 
аквапонических теплиц в провинции Гаутенг и Восточной Капской 
провинции, тем самым предоставив 4000 учащимся, школьному пер-
соналу и членам сообщества устойчивую программу питания и улуч-
шив продовольственную безопасность. 

В 2021 г. «Росатом» принял участие в Международном иннова-
ционном проекте «Ризотоп», направленном на борьбу с истребле-
нием носорогов. Проект предусматривал маркировку с использова-
нием изотопных меток, наносимых на рога носорогов, по которым 
можно датировать возраст и период охоты животных. Ожидается, 
что реализация этой технологии будет способствовать снижению 
спроса на убитых животных и повышению вероятности обнаруже-
ния контрабанды. Однако представительству «Росатома» в ЮАР 
приходится вести работу в условиях достаточно сильного антиядер-
ного общественного движения, заточенного на решение как внутри-
политических проблем, так и на поддержку российских конкурентов. 

Рост интереса к ядерной энергетике в странах южнее экватора 
приобретает конкретные формы. Российской стороне приходится 
развертывать свое участие в сотрудничестве с учетом конкретной 
экономической, политической и технологической специфики кон-
кретной страны, ее уровня включенности, ресурсных возможностей, 
уровня поставленных задач и специфики участия и готовности уча-
стия в международных ядерных проектах. Типология взаимодей-
ствия формируется по задачам, готовности осваивать технологии до-
бычи и использования ядерных технологий, открытости страны к 
освоению ядерных технологий в медицине и других сферах деятель-
ности. 

Большинству государств юга Африки приходится в рамках 
своей гуманитарной деятельности бороться с широким недоверием 
большинства населения и местной элиты к использованию ядерных 
технологий, участвуя в гуманитарных проектах формирования бла-
гоприятного социального климата для ядерных проектов. В отличие 
от ЮАР, где ядерная энергетика является составной частью энерге-
тической инфраструктуры страны, в остальных странах юга Африки 
можно говорить в первую очередь о развитии добычных урановых 
проектов. Важнейшим распорядителем использования земельной 
собственности является местная община, которая фактически обес-
печивает текущую хозяйственную деятельность в системе управле-
ния территорией, фактически организует хозяйственную экономиче-
скую и политическую жизнь. Как правило, она не готова делиться 
своими ресурсами и полномочиями, не понимая социальный и эко-
номический смысл решения по реализации тех или иных добычных 
проектов, привлекая на свою сторону и местных и государственни-
ков чиновников. Такая постановка вопроса обостряется во всех «до-
бычных» странах. 

Экономика этих стран развивается на основе земледелия и сель-
ского хозяйства, которыми занимаются подавляющая часть населе-
ния. Участие в реализации ядерных проектов не предусматривает со-
здание заметного количества рабочих мест для граждан и не меняет 
систему жизнеобеспечения населения. Самостоятельную и важную 

роль в этих странах играет церковь, которая выступает за сохранение 
традиционных обрядов и верований. Задача привязать интересы 
местной в большинстве своей племенной власти, к поддержке ядер-
ных проектов становится серьезной стратегической целью для руко-
водства стран. Поэтому переход к использованию ядерных техноло-
гий пока является важнейшей элитной перспективной новаторской 
темой, которую ряд правительств пытаются зафиксировать в обще-
ственном мнении и в государственной стратегии развития. 

Важным направлением деятельности «Росатома» является ра-
бота со странами, которые имеют запасы урана. В ряду этих стран 
особое место занимает Республика Намибия, которая занимает чет-
верное место в мире по добыче урана[1]. Дочерняя компания «Роса-
тома» Uranium One реализует проект по разведке месторождений 
урана в Намибии с 2011 г. Проект уже является третьим по величине 
минеральным ресурсом в Намибии и имеет потенциал стать круп-
нейшим в стране и в Африке. В 2021 г. подготовлено предваритель-
ное технико-экономическое обоснование, подтвержден положитель-
ный экономический результат отработки ресурсов месторождения 
методом подземного скважинного выщелачивания. В 2022 г. начата 
подготовка к полномасштабным опытно-промышленным работам 
для определения горно-геологических, технологических и экономи-
ческих показателей будущей добычи. Завершить разведку уранового 
месторождения планируется в 2026 г. Строительство рудника запла-
нировано на 2027-2028 гг., начало добычи урана — на 2029 г. Срок 
освоения месторождения составит более 25 лет. Предполагаемый 
объем инвестиций в проект — до 500 млн намибийских долл., годо-
вой объем добычи — 3 тыс. тонн. На проекте будет занято до 600 
человек. Планируется, что реализация проекта позволит увеличить 
ВВП Намибии на 2% в годовом исчислении. Уран является одним из 
шести полезных ископаемых, которые были объявлены «стратегиче-
скими» правительством Намибии и с 2009 г. лицензия на разведку не 
может быть представлена без участия правительственной горнодо-
бывающей компании. В 2023 г. министерство сельского хозяйства, 
водных ресурсов и земельного пользования запретило Uranium One 
и ряду других компаний продолжать разработку изыскательских ра-
бот без новых требуемых согласий. 

Дочерняя компания Uranium One уже инвестировала более 3,8 
млн долл. Намибии в социальные проекты в стране. Среди них — 
закупка и ремонт автомобилей для полиции и медицинских служб, 
поддержка развития спорта, поставка продуктов питания в город-
скую школу и строительство кухни для школы. 

Второй крупный добычной проект, в котором Uranium One вы-
ступает оператором, – Mkuju Rive – с 2020 г. реализуется в Танзании. 
Его владелец, Mantra Resources, входит тоже в «Росатом», и имеет 
специальную лицензию на добычу, выданную Министерством энер-
гетики и минеральных ресурсов Танзании. Mkuju River с месторож-
дением Nyota является одним из крупнейших урановых проектов в 
мире с запасами полезных ископаемых 152 млн. тонн руды. На этапе 
опытно-промышленной эксплуатации планируется добыть 5 тонн 
желтого кека с выходом на проектную мощность 3000 тонн в год. 
Данный проект входит в число приоритетных для Танзании, опреде-
ляющих устойчивое социальное, экономическое и технологическое 
развитие юго-восточной части страны. 

Одновременно ведется строительство опытно-промышленного 
завода строго в соответствии с действующим законодательством в 
рамках полученных необходимых разрешений. На сегодняшний 
день выполнено около 85% работ. Инвестиции в проект за ближай-
шие два десятилетия превысят 750 млн долл. США, а налоговые от-
числения составят почти 1,5 млрд долл. США. В настоящее время 
Uranium One ведет активную работу с местным населением, реали-
зует программы обучения сотрудников, взаимодействует со школь-
никами и студентами. На этапе опытно-промышленной эксплуата-
ции в проекте будут работать около 100 человек, а к 2029 г., когда 
начнется промышленная добыча урана, будет создано около 1 тыс. 
высокотехнологичных рабочих мест. 
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Uranium One активно реализовывала корпоративную социаль-
ную ответственность и в сфере здравоохранения, образования и тру-
доустройства, защиты природы, что высоко оценивалось танзаний-
ской стороной. В своей работе организация строго следует местным 
требованиям по охране здоровья и безопасности труда. По линии Ро-
сатома выделяются средства на улучшение состояния здоровья и по-
вышения качества жизни людей, которые задействованы в проекте 
или проживают недалеко от уранового месторождения, на реабили-
тацию детей, в том числе с особыми потребностями, на оснащение 
оборудованием и техникой специальных учреждений, а также квоты 
для участия африканской молодежи в образовательных программах 
под эгидой госкорпорации. 

«Mkuju River» – это первый урановый рудник в Танзании, бла-
годаря которому Танзания имеет перспективы войти в пятерку афри-
канских стран, где осуществляется добыча урана, и присоединиться 
к Ботсване, Намибии, Нигеру, ЮАР. Как отметил Додо Машака Би-
теко, министр полезных ископаемых Танзании, в ходе сессии «Атом-
ные технологии для развития Африки» в рамках Второго саммита 
«Россия-Африка» в 2023 г., Танзания готова работать по геологораз-
ведке и добыче полезных ископаемых и будет инвестировать в до-
бычу урана. К 2025 г. страна планирует достичь уровня 10% за счет 
горнодобывающей промышленности. 

Для Росатома значимость проекта в настоящий момент возрас-
тает с учетом двух факторов. Во-первых, мировые цены на уран воз-
росли. Во-вторых, по итогам 2023 г. при мировой потребности в 65 
тыс. т урана для нужд атомной энергетики было добыто всего 54 тыс. 
т урана. В июле 2023 г. посол России в Танзании А. Аветисян сооб-
щил, что по линии Росатома завершается строительство завода по 
переработке урана в Танзании и что в ближайшие годы две стороны 
перейдут к промышленной добыче и переработке. Планируется, что 
со временем Россия и Танзания выйдут на показатели в 3 тыс. т еже-
годно. С учетом российско-африканского сближения на современ-
ном этапе две страны имеют шансы, наконец, «поймать нужную 
волну урановой истории». 

С учетом заданного двумя саммитами 2019 и 2023 гг. тренда на 
российско-африканское сближение и при наличии воли сторон, Рос-
сия и Танзания могут стать друг для друга более активными страно-
выми направлениями с точки зрения сотрудничества в атомной от-
расли – как по применению ядерных технологий, так и по созданию 
соответствующих предприятий, и по подготовке профильных кадров 
для их обслуживания. Сейчас для этого созданы все условия. 

Многие страны не готовы вот так сразу дать старт строительству 
АЭС. Поэтому они выбирают промежуточный вариант – открытие 
научных центров с исследовательским ядерным реактором, где они 
могут проводить эксперименты, производить радиоизотопы и, самое 
главное, готовить квалифицированные кадры. Росатом передал Тан-
зании проект меморандума о сотрудничестве в сфере мирного атома, 
который был парафирован в 2019 г. Однако ни исследовательский 
ядерный реактор, ни тем более какая-либо АЭС по состоянию на се-
годняшний день так и не были построены в Танзании на основе рос-
сийских технологий. Не были подписаны необходимые для развития 
такого сотрудничества документы – будь то меморандум о взаимо-
понимании или рамочное межправительственное соглашение. 

В рамках логики продвижения современного развития в Африке 
«Росатом» заключает межправительственные соглашения о сотруд-
ничестве, понимая, что на этапе их подписания можно говорить о 
процессе формирования благоприятного инвестиционного климата, 
для реализации проектов сотрудничества для ядерной отрасли и об-
суждения и начала реализации добычных проектов. 

В 1997 г. «Росатом» подписал соглашение о строительстве Цен-
тра ядерной энергетики и технологий в Республике Замбия, преду-
сматривавший строительство исследовательского центра, лабора-
торного комплекса, многоцелевого центра обучения и центра ядер-
ный медицины. Проект остается незавершенным в связи с политиче-
ским и организационно-финансовыми трудностями. Правитель-

ством Замбии был ликвидирован государственный комитет «Зама-
том», а его полномочия были преданы министерству энергетики 
страны. 

В 2019 г. было подписано межправительственное соглашение с 
Руандой о сотрудничестве в области использования атомной энергии 
в мирных целях, при этом страны исходили из того, что нужны ма-
лые модульные реакторы мощностью 100 МВт. Электросети страны 
не в состоянии поддерживать реакторы большей мощности. 

В 2021 г. Росатом и Министерство гидравлики, энергетики и гор-
нодобывающей промышленности Бурунди подписали в Москве ме-
морандум о взаимопонимании по сотрудничеству в области мирного 
использования атомной энергии. В 2021 г. в Вене на полях 65-й сес-
сии Генеральной конференции МАГАТЭ Росатом и Министерство 
энергетики Республики Зимбабве подписали меморандум о взаимо-
понимании по сотрудничеству в области мирного использования 
атомной энергии. Документ заложил основу для налаживания взаи-
модействия по широкому спектру направлений, в частности, в обла-
сти неэнергетического использования атомной энергии в промыш-
ленности, сельском хозяйстве и здравоохранении. 

В ноябре 2022 г. генеральный директор Госкорпорации «Роса-
том» А. Лихачев и министр высшего и среднего образования, науки 
и развития технологий Зимбабве А. Мурвира подписали меморандум 
о взаимопонимании по развитию кадрового потенциала для мирного 
использования атомной энергии. Документ направлен на создание 
прочных рамочных условий для сотрудничества по ключевому 
направлению развития программы мирного использования атомной 
энергии и предусматривает конкретные шаги по подготовке кадров 
для атомной отрасли. 

В 2023 г. было подписано межправительственное соглашение 
между правительством Бурунди о сотрудничестве в области исполь-
зования атомной энергии в мирных целях, а также о развитии инфра-
структуры ядерной энергетики страны. 

Одновременно Росатом ведет переговоры еще с рядом стран 
южнее экватора в целях развития делового сотрудничества. Сейчас 
«Росатом» рассматривает ряд новых проектов по строительству но-
вых АЭС в Африке южнее экватора – плавучая ядерная АЭС в ЮАР, 
строительство мини-гидроэлектростанций, рассматриваются пер-
спективы сотрудничества с с Республикой Конго, с Республикой Ан-
гола. 

 
Заключение 
Проведенный анализ позволяет сделать вывод о том, что инве-

стиционное и технологического взаимодействие России со странами 
Африки южнее экватора в области использования атомной энерге-
тики в мирных целях имеет значительный потенциал, который сле-
дует развивать, в том числе, в рамках реализации следующих меха-
низмов сотрудничества: 

 расширение сети представителей «Росатом», или дочерних 
компаний, с четким набором компетенций и ответственности в каж-
дом регионе влияния (в данный момент имеется представительство 
в ЮАР); 

 расширение межведомственного взаимодействия и коорди-
нирующего участия российских и южноафриканских государствен-
ных органов, включая межправительственную комиссию Россия – 
ЮАР, создание проектных групп межведомственного и ведомствен-
ного характера, работающие вместе с «Росатомом»; 

 подготовка проектов средне- и долгосрочной стратегии со-
трудничества для потенциальных стран-партнеров в целях развития 
их мирной ядерной энергетики в рамках российской стратегии про-
движения российского бизнеса в Африке; 

 формирование международных проектов, включая потен-
циал БРИКС- сотрудничества и потенциал Банка развития; 

 дальнейшее расширение министерством торговли России 
сети аккредитации торговых представителей на сопредельных стра-
нах с ЮАР, что предусматривает аккредитацию торгпреда России в 
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ЮАР на Намибию, Мозамбик и Зимбабве, выделение других зон 
влияния, которые стратегически планируются как точки развертыва-
ния российских ядерных энергетических проектов; 

 развертывание работы с африканской общественностью, ко-
торая заинтересована в развитии ядерной энергетики, углубление 
взаимодействия со СМИ и государственными органами, обществен-
ным инициативам в поддержку использования ядерных технологий 
в целях развития; 

 подключение органов муниципального и регионального 
управления в России и странах-партнерах для содействия формиро-
ванию позитивного инвестиционного и гуманитарного климата для 
развертывания проектов; 

 поддержка обучения специалистов по ядерной энергетике и 
иностранных студентов в российских университетах, в дальнейшем 
их привлечение к участию в системе российской профессиональной 
подготовки специалистов по ядерной энергетике; 

 проведение экспертизы целесообразности и эффективности 
реализуемых проектов сотрудничества, выделение стран приоритет-
ного участия, формирование стратегии продвижения российского 
предпринимательства в рамках обслуживания ядерных проектов и 
поддерживающей его инфраструктуры. 
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The development of economic and investment cooperation is becoming an important area of 

Russia's international cooperation with African countries in the context of new political, 
economic and humanitarian realities. Cooperation in the use of nuclear energy by 
countries in peaceful areas south of the equator is becoming an important area of such 
cooperation. The article is devoted to the analysis of existing experience and discussion 
of the prospects for using the opportunities for cooperation in the field of using nuclear 
energy for peaceful purposes between the Russian side and a number of African partners 
who are located south of the equator. 

The aim of the study is to improve the mechanisms of cooperation between Russia and the 
countries south of the equator, taking into account regional economic, social, legal, 
institutional and socio-cultural peculiarities of working with them. The article analyzes 
the political, economic and socio-cultural features of the promotion of Russian influence, 
ways to improve interaction, identifies its organizational, political and economic features, 
makes proposals for improving the use of mechanisms for such interaction and its 
planning, aimed at improving investment and technological cooperation in the field of 
use nuclear energy for peaceful purposes. 

The article analyzes the political, economic and socio-cultural features of the promotion of 
Russian influence in the use of nuclear technology for peaceful purposes, ways to 
improve interaction, makes proposals for improving the use of mechanisms for such 
interaction and its planning, aimed at improving investment and technological 
cooperation in the field of use of nuclear energy for peaceful purposes. 

Keywords: strategic planning, Russian-African relations, nuclear power, economic security, 
sustainable development 
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alekszubkova@gmail.com  
 
Современные возможности цифровизации деятельности в области государ-
ственного финансового контроля способствуют совершенствованию проце-
дур мониторинга, контроля и регулирования финансовой сферы, как в нашей 
стране, так и за рубежом. В приведенном исследовании авторами рассмот-
рены основные направления и особенности цифровизации государственного 
финансового контроля в странах Европейского союза, Африки и Азии. На 
примере Германии, Нидерландов, Франции, Китая, Сингапура, Египта и дру-
гих стран, являющихся ведущими в области цифровизации деятельности гос-
ударственных органов. На примере стран Европейского союза рассмотрены 
системы «Цифровой компас», «Цифровая Европа», отмечены ключевые 
направления развития FinTech и RegTech-технологий в области финансового 
контроля Приведены характерные особенности системы управления бюджет-
ным процессом dBrain в Южной Корее, государственных стратегий, про-
грамм и цифровых решений, таких как «Золотой аудит» и «Интернет плюс» 
в Китае. Также представлены результаты сравнительного анализа российской 
специфики реализации финансового контроля с практикой рассмотренных 
зарубежных стран, сформулированы практические рекомендации для разви-
тия системы государственного финансового контроля в России.  
Ключевые слова: Цифровая Европа, Цифровой компас, Золотой аудит, элек-
тронный бюджет, технологии распределенного реестра, цифровизация, госу-
дарственный финансовый контроль, FinTech, RegTech. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет 
бюджетных средств по государственному заданию Финуниверситета. 

Введение. По данным Организации экономического сотрудничества 
и развития (OECD), а также Всемирной организации интеллектуаль-
ной собственности (WIPO), страны Европейского союза, а также Аф-
рики и Азии, такие как Южная Корея, Китай, Германия, Дания, яв-
ляются одними из ведущих стран на своих континентах в области 
цифровизации деятельности государственных структур и развития 
электронного правительства. Одно из таких направлений – цифрови-
зация контрольно-надзорных процедур органов государственной 
власти.  

В рамках реализации инициатив федерального проекта «Цифро-
вое государственное управление», ведомственной программы циф-
ровой трансформации Федерального казначейства стоит задача ор-
ганизации более эффективного информативного взаимодействия в 
рамках реализации контрольно-надзорных процедур в финансово-
бюджетной сфере с использованием различных цифровых решений.  

Европейский союз. Европейский союз активно применяет циф-
ровые технологии в различных сферах, включая контрольные и 
надзорные процедуры. Одним из важнейших аспектов в области 
применения цифровых технологий является создание электронного 
правительства (e-Government). Европейский опыт внедрения элек-
тронного правительства наиболее значим, 8 европейский стран, а 
именно Дания, Эстония, Финляндия, Швеция, Великобритания, Ни-
дерланды, Исландия и Мальта являются одними из мировых лидеров 
по развитию электронного правительства. 

 
Рисунок 1 – Обзор системы европейского финансового контроля 
Источник: составлено авторами. 

 
В ЕС функционирует Европейская система финансового надзора 

(ESFS) – это многоуровневая система микро- и макропруденциаль-
ных органов, целью которой является обеспечение последователь-
ного и согласованного финансового надзора в Европейском союзе 
[1]. Система состоит из следующих компонентов: европейские ор-
ганы надзора, европейские органы по системному риску, националь-
ные органы надзора. В качестве европейского банковского надзор-
щика Европейский центральный банк тесно сотрудничает с ESAs, 
особенно с Европейским банковским управлением (EBA). В рамках 
макропруденциального надзора ЕСФН собирает и анализирует соот-
ветствующую финансовую информацию для выявления системных 
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рисков, предупреждения о значимых системных рисках, выдачи ре-
комендаций по действиям в ответ на выявленные риски, мониторинг 
выполнения задач. К микропруденциальному надзору относятся от-
дельные финансовые институты, такие как банки, страховые компа-
нии, пенсионные фонды.  

В рамках ЕСФН реализуется EU Supervisory Digital Finance 
Academy (EU-SDFA) – это инициатива, направленная на поддержку 
финансовых надзорных органов в использовании передовых техно-
логий в финансовом секторе. Данная академия была создана Евро-
пейской комиссией – Генеральным директоратом по реформам (DG 
Reform) совместно с тремя европейскими органами надзора (EBA – 
ESMA – EIOPA) и Флорентийской школой банковского дела и фи-
нансов (Florence School of Banking and Finance, FBF-EUI). Академия 
помогает органам надзора адаптироваться к быстро меняющемуся 
цифровому окружению, обучая специалистов использованию пере-
довых технологий, а именно искусственному интеллекту (AI), тех-
нологиям распределенных реестров (DLT), анализу больших дан-
ных. EU-SDFA сотрудничает с 37 национальными компетентными 
органами из 26 стран-членов ЕС. 

Европейской комиссией был также предложен инструмент 
«Цифровой компас», обеспечивающий мониторинг и управление че-
тырьмя целями десятилетия цифровой трансформации (2021–2030 
гг.) [2], а именно: 

 Формирование населения, обладающего цифровыми навы-
ками и высококвалифицированных специалистов в области цифро-
вых технологий;  

 Реализация безопасных и производительных устойчивых 
цифровых инфраструктур;  

 Достижение цифровой трансформации бизнеса;  
 Достижение цифровизации государственных услуг. 
Более того, в настоящее время в ЕС также разработан инстру-

мент “Digital Europe” – это первая полностью посвященная цифро-
вой трансформации программа ЕС с бюджетом в размере 7,5 милли-
арда евро на период с 2021 по 2027 год, предполагающая финанси-
рование исследований, разработку и внедрение инновационных тех-
нологий, способствуя цифровой трансформации [3]. 

В ЕС осуществляется электронное правительство – цифровой ин-
струмент, обеспечивающий взаимодействие государства с бизнесом и 
гражданами на эффективном уровне. В части бизнеса, с помощью e-
Government возможны регистрация бизнеса через портал, получение ли-
цензий, подача налоговых деклараций. Также инструмент поддерживает 
создание онлайн-площадок для государственных закупок и торговли, 
так, существует Tenders Electronic Daily (TED) – это онлайн-платформа, 
на которой публикуются около 520 000 объявлений о государственных 
закупках ежегодно, общей стоимостью более 420 миллиардов евро. TED 
является ключевым инструментом для европейских закупок, а также 
позволяет находить бизнес-возможности по всему ЕС. Соответственно, 
TED публикует информацию о государственных тендерах, обеспечивая 
прозрачность. Вся информация является открытой, что позволяет анали-
зировать деятельность компаний.  

Финансовый контроль в Европе также осуществляется через ин-
струмент Distributed Ledger Technology (DLT) – технологию распре-
деленного реестра, которая представляет собой электронную си-
стему баз данных, распределенную между несколькими сетевыми 
узлами или устройствами. Важной особенностью DLT является от-
сутствие единого контролирующего органа, что обеспечивает децен-
трализацию и прозрачность. Технология используется в различных 
областях, начиная обеспечением безопасности и прозрачности госу-
дарственных услуг, заканчивая проведением финансовых операций. 
Блокчейн используется для обеспечения безопасности транзакций, 
так, RippleNet, основанный на технологии DLT, облегчает междуна-
родные денежные переводы. Важнейшим аспектом в реализации 
DLT технологии является поддержка смарт-контрактов, которые ав-
томатизируют условия сделок. С помощью DLT могут выполнятся 
функции аудита, борьбы с мошенничеством, управления рисками. 

Для повышения эффективности надзора и регулирования органы 
власти и национальные банки ведущих реализуют проекты по 
направлениям Regular Technology, или RegTech, то есть технологии, 
упрощающие выполнение финансовыми организациями и компани-
ями регуляторных требований. Рынок RegTech — это подмножество 
FinTech, которое использует новые технологии для решения про-
блем регулирования в финансовом секторе, в том числе облачные 
вычисления, большие данные, SI, ML и NLP. Рынок технологии 
включает Великобританию, Германию, Францию, Италию, Испа-
нию, Россию и остальную Европу [4]. В качестве примера успешного 
RegTech-проекта Германии можно привести RiskLytics, предостав-
ляющей услуги по автоматизации обеспечения соответствия норма-
тивным требованиям для лизинговых и факторинговых компаний. 
RegTech-проект RiskLytics осуществляет автоматический монито-
ринг лимитов с системой раннего предупреждения о рисках, прово-
дит стресс-тесты, формирует отчеты о рисках. 

Одним из успешных RegTech-проектов является Osis в Нидер-
ландах, предоставляющий услуги по автоматической оценке кредит-
ных рисков и осуществляющий оценку экономического эффекта от 
передачи кредитного риска в зависимости от структуры транзакции, 
макроэкономических (стрессовых) сценариев и регуляторных изме-
нений, таких как Базель IV (Basel Committee on Banking Supervision, 
BCBS), IFRS 9 и CECL. 

Контроль регулятора также реализуется через Supervision 
Technology, или SupTech, инструменты, повышающие эффектив-
ность регулирования и надзора за деятельность участников финан-
сового рынка [5]. Технологии SupTech могут позволить регуляторам 
автоматизировать и упростить административные процедуры, пере-
вести инструменты взаимодействия с участниками финансового 
рынка в цифровой формат, усовершенствовать систему поддержки 
принятия решений, сократить собственные издержки на выполнение 
надзорных функций, тем самым усовершенствовать систему надзора 
за финансовым рынком. 

Немецкий федеральный банк (Bundesbank) использует SupTech 
для автоматизации процессов надзора и анализа данных. Финансовая 
служба Великобритании (Financial Conduct Authority, FCA) внедряет 
SupTech-решения для улучшения надзора и обработки отчетности от 
финансовых организаций. Активно исследуют и внедряют SupTech-
технологии Банк Франции (Banque de France), Нидерландский банк 
(De Nederlandsche Bank, DNB), Испанская национальная комиссия 
по рынкам и финансовому надзору (Comisión Nacional del Mercado 
de Valores, CNMV). 

Необходимо упомянуть о том, что существует программа «Циф-
ровая Европа» (DIGITAL) — это новая программа финансирования 
ЕС, направленная на предоставление цифровых технологий пред-
приятиям, гражданам и государственным администрациям. «Цифро-
вая Европа» обеспечит стратегическое финансирование для решения 
этих проблем, поддерживая проекты в пяти ключевых областях по-
тенциала: суперкомпьютеры, искусственный интеллект, кибербез-
опасность, передовые цифровые навыки и обеспечение широкого ис-
пользования цифровых технологий в экономике и обществе, в том 
числе посредством цифровых технологий. Запланированный бюд-
жет составляет 7,5 млрд евро, он будет направлен на ускорение эко-
номического восстановления и формирование цифровой трансфор-
мации европейского общества и экономики [6]. 

Вопрос модернизации системы отчетности, мониторинга и 
аудита в Европе давно находится на повестке дня Европейского пар-
ламента, особенно в Комитете по бюджетному контролю (CONT). В 
ответ на доклад Европейской комиссии о разрешении на отчетность 
за 2018 год по консолидированным годовым отчетам Европейского 
союза, Комитет по бюджетному контролю (CONT) выступил за 
внедрение цифровой взаимокоординируемой системы, позволяю-
щей институтам ЕС, ответственным за отчетность, мониторинг и 
аудит – Комиссии, Европейскому счетной палате (ECA), Европей-
скому антикоррупционному бюро (OLAF) и Европейскому офису 
прокурора (EPPO) – работать и выполнять свои обязанности более 
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эффективно. Важнейшими аспектами цифровой системы, как отме-
чено Комитетом по бюджетному контролю (CONT), стало следую-
щее: 

 Предоставление точной информации о конечных получате-
лях: система должна способствовать точному отображению данных 
о конечных получателях. 

 Формирование (более) полного представления о распределе-
нии и концентрации средств ЕС: система должна обеспечивать более 
полное понимание распределения и концентрации средств. 

На данный момент в контексте многостороннего финансового 
кадра (MFF) на 2021-2027 годы, Механизма восстановления и устой-
чивости (RRF) и Общего регламента 2021-2027 годов (CPR) продол-
жают использоваться различные подходы к использованию цифро-
вой системы отчетности и мониторинга, а также данных о конечных 
получателях. 

Также особое внимание стоит уделить принятию закона об ис-
кусственном интеллекте в Европейском Союзе 13 марта 2024. Это 
безусловный прорыв в регулировании инноваций и новых техноло-
гий, связанных с искусственным интеллектом (ИИ), первый в мире 
закон, полноценно регламентирующий системы ИИ, поэтому он 
имеет большое значение не только для ЕС, но и для всего мира. В 
перспективе установление правовых основ в сфере применения ИИ 
повлияет как на диджитализацию в целом, так и на финансовое ре-
гулирование, в особенности в ЕС.  

Южная Корея. Одной из самых интересных стран в области 
цифровизации государственного финансового контроля является 
Республика Корея. Стоит отметить, что Южная Корея является од-
ной из самых развитых стран в области цифровизации. Так, по дан-
ным E-Government Survey – 2020 страна занимает второе место в 
мире в рейтинге Индекса развития электронного правительства 
(EGDI). Страна является лидирующей в предоставлении онлайн-
услуг с показателем Индекса онлайн-услуг (OSI) в 1.000. Правитель-
ство Южной Кореи постоянно развивает онлайн-платформы для 
электронного участия граждан в государственном управлении при 
помощи онлайн-платформ (e-People), предоставления открытых дан-
ных (портал data.go.kr), а также развивает инструменты для органи-
зации электронных закупок (KONEPS) [7].  

Начиная с 2007 года активно разрабатывалась и была введена в 
эксплуатацию система dBrain, являющейся на данный момент одной 
из ведущих в мире систем бюджетного учета [8]. Система dBrain 
предлагает интегрированную систему управления финансовой ин-
формацией, которая позволяет в онлайн режиме управлять бюджет-
ным процессом и контролировать состояние фискальной системы. 
Кроме того, система помимо комплексного формирования бюджета, 
а также отслеживания и анализа показателей, предоставляет возмож-
ности по управлению фондами, национальным имуществом, расче-
тами центрального правительства страны. При цифровизации всех 
государственных финансовых операций, система подготавливает 
точный статистический анализ, включая информацию о прошлых ре-
зультатах, текущих показателях и прогнозах по подразделениям, де-
партаментам, отделам и выполняемым функциям.  

Система dBrain имеет несколько функций, которые позволяют 
ей функционировать как интегрированная информационная система 
финансового управления. Во-первых, как отмечалось ранее, система 
опирается на структуру стратегического финансового управления, 
основанную на конкретных результатах и анализе показателей от-
четного и предыдущих периодов. Во-вторых, обеспечивает простой 
мониторинг государственных программ и проектов с помощью си-
стемы управления проектами в режиме реального времени. В-тре-
тьих, система не ограничена рамками органов государственной вла-
сти и местного самоуправления, а создает возможности для комму-
никации с бизнесом, а также полной автоматизации бизнес-процес-
сов, посредством электронного представления и оплаты счетов 
(Electronic-Bill Presentment & Payment – EBPP) и электронного пере-
вода денежных средств (Electronic Funds Transfer – EFT), которые 
помогают отслеживать доходы и расходы бюджета. За эксплуата-
цию, управление и развитие системы dBrain отвечает специализиро-
ванное государственное учреждение – Информационная служба гос-
ударственных финансов Кореи (Korea Fiscal Information Service – 
KFIS). Кроме поддержки системы dBrain, KFIS отвечает за составле-
ние бюджета, его исполнение, выдачу субсидий, а также за управле-
ние государственной собственностью. Данные функции KFIS также 
исполняет через систему dBrain и e-Naradoum. E-Naradoum – система для 
контроля и использования бюджета в рамках выдачи субсидий [9].  

 
Рисунок 2 – Обзор системы бюджетного учета «dBrain» 
Источник: составлено авторами 

 
Сингапур. Сингапур, являющийся одной из лидирующих стран 

по данным E-Government Development Index – 2022 и занимающий 
12-е место среди стран по уровню развития электронного правитель-
ства, также активно разрабатывает цифровые системы государствен-
ного финансового контроля. Так, цифровизация государственного 

сектора в области финансового контроля началась еще в 2010-е годы 
при реализации программы iGov2010 [10]. В 2014 году Сингапур 
начал реализацию стратегии Smart Nation и государственную про-
грамму iN2015, которая рассчитана до 2025 года. В рамках данной 
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государственной программы в Сингапуре было разработано и вве-
дено в работу государственное облако Central G-Cloud. С помощью 
данной технологии все органы власти могут подписаться на полной 
спектр SaaS-услуг чтобы обеспечить работу государственных веб-
сайтов и электронных услуг. С 2026 по 2030 год ожидается реализа-
ция программы Budget 4.0 по изменению структуры формирования 
бюджета Сингапура. Budget 3.0 предполагал формирование блочных 
бюджетов на определенные проекты. Budget 4.0 предполагает укреп-
ление механизмов перераспределения, позволяющий перераспреде-
лять ресурсы и средства из менее важных проектов и программ в но-
вые и заслуживающего внимания области [11].  

Интересны и другие программы, разрабатываемые совместно с 
другими иностранными компаниями, в области цифровизации фи-
нансового управления и контроля в частном секторе. Интересным 
является опыт валютного управления Сингапура вместе с финансо-
выми и нефинансовыми учреждениями и центральным банком Ка-
нады, в ходе которого была протестирована и внедрена мультива-
лютная платежная сеть на базе блокчейн. Это необходимо, чтобы в 
будущем обеспечить быстрые и безопасные трансграничные тран-
закции. Также была разработана платформа AI Government Cloud 
Cluster (AGCC) – частное облако для реализации и финансирования 
государственных проектов. 

Китай. Китайский опыт цифровизации государственного фи-
нансового контроля и создания цифрового правительства имеет не-
которые сходства с российским. Однако, в китайском практике 
можно выделить ряд проектов и программ, являющимися передо-
выми в отрасли. Так, в Китае существуют специальные базы данных 
для проверки контрагентов - резидентов и нерезидентов, осуществ-
ляющих предпринимательскую деятельность на территории страны. 
Самой крупной из таких баз данных является онлайн-портал Госу-
дарственный реестр, существующий в КНР более 10 лет, служащий 
для проверки предпринимателей, компаний и организаций на пред-
мет соответствия законодательным нормам, а также содержащий всю 
основную информацию о субъектах. Такая система послужила осно-
вой для дальнейшей разработки рейтинговой системы CCK-SCS 
[12], распространившейся как для проверки государственных орга-
низаций и компаний, так и для частного бизнеса. Система устанав-
ливает конкретные требования и критерии для отнесения организа-
ции к «белому», «серому» или «черному» спискам. Если все органи-
зация выполняет все установленные требования, то попадает в «бе-
лый» список и имеет право на получение ряда льгот и преференций. 
Если же деятельность организации имеет отклонения от нормальной, 
то попадает в «серый» или «черный» список и лишается прав на по-
лучение каких-либо льгот и государственных заказов [13]. 

Другая причина, по которой сегодня Китай можно отнести к ли-
дерам в сфере развития цифрового правительства, являются техно-
логические инновации в государственном финансовом секторе. В 
данном случае особое внимание заслуживают проекты Золотой аудит 
(GFMIS - Government Financial Management Information System) и 
Интернет плюс. Целью проекта Золотой аудит является формирова-
ние единой среды для аудиторской работы, а также создание единой 
информационной базы и обмена данными между государственными 
финансовыми органами всех уровней. Так, система обрабатывает 
всю первичную электронную документацию, включающую в себя 
бухгалтерскую отчетность, бюджетные документы и отчеты по вы-
полнению планов / программ / проектов, о расходовании бюджетных 
средств, а также финансовую отчетность как частных, так и государ-
ственных организаций. При этом, такая система является одной из 
немногих, которые используют искусственный интеллект для пер-
вичной обработки и анализа финансовой документации. Однако 
наибольший интерес представляет проект Интернет плюс - стратегия 
по внедрению технологий облачных вычислений, Интернета вещей 
и больший данных в различные экономические сферы. Данная стра-
тегия также служит и основой для проекта Золотой аудит. Так, основ-

ными целями стратегии являются ускорение создания информацион-
ной инфраструктуры с применением облачных вычислений, техно-
логий больших данных, а также Интернета вещей. Кроме того, си-
стема также позволяет автоматизировать сбор и обработки финансо-
вой отчетности, а также анализировать ее в режиме реального вре-
мени и предоставлять широкому кругу заинтересованных лиц [14]. 

Африка. Что касается африканских стран, то их опыт цифрови-
зации государственного финансового контроля во многом схож с рос-
сийским, в связи с активным сотрудничеством в данной сфере. Од-
нако во многом страны Африки отстают от процессов, протекающих 
в нашей и других странах. Так, в Египте на данный момент функци-
онирует около 33 платформ в рамках цифрового государства [15]. 
При этом по данным рейтинга E-Government Survey 2022 Египет 
находится на 103 месте. Относительно государственного бюджет-
ного контроля и учета, в Египте существует сервис «Электронный 
бюджет». Он позволяет просмотреть информацию о реализации бюд-
жетов за различные отчетные периоды: федерального и субъектов. 
Также, при поддержке компании E-Finance развиваются сервисы, 
направленные на получение информации по обязательствам перед 
бюджетами бюджетной системы Египта.  

 
Сравнительный анализ российской и зарубежной практики 

цифровизации процедур государственного финансового кон-
троля. 

Рассмотренные выше подходы и решения в области государ-
ственного финансового контроля, в том или ином виде успешно ре-
ализованы в России, либо имеют синонимичную форму в рамках 
российской специфики надзора. Например, успешно применяются 
технологии RegTech и SupTech при реализации таких проектов, как 
Проект XBRL, Проект «Валидация и надзор за применением моде-
лей оценки кредитного риска для банков, применяющих подход на 
основе внутренних рейтингов (ПВР)», Проект «Оценка розничных 
кредитных рисков». Также аналогично внедрение и использование 
онлайн-площадок для государственных закупок и торговли. Суще-
ствующая в Европейском Союзе платформа Tenders Electronic Daily 
(TED) схожа по своим принципам и целям с представленной в Рос-
сии платформе ЕИС Закупки. Генерализованные программы транс-
формации, представленные в ЕС, во многом схожи с национальными 
программами России. Цели использования в Европе инструмента 
«Цифровой компас» во многом совпадают с программой «Цифровая 
Экономика», которая также предполагает улучшение цифровой 
среды в стране, развитие информационной инфраструктуры и подго-
товку кадров для цифровой экономики. Обращаясь к рассмотрен-
ному опыту стран Африки, можно отметить, что во многом опыт фи-
нансового контроля схож с российским. Так, в ряде стран Африки, 
существуют платформы по предоставлению государственных услуг, 
похожих на Госуслуги в РФ, а также сервисы для анализа исполне-
ния государственных программ и национальных проектов и оценки 
показателей, как ГИИС Электронный Бюджет. 

 
Заключение. Таким образом, основываясь на опыте разработки 

и реализации государственного финансового контроля в зарубежных 
странах, можно выделить ряд особенностей и рекомендаций по улуч-
шению системы государственного финансового контроля в России. 
Во-первых, стоит отметить, что большая часть проблем сопряжена с 
устоявшимися бюрократическими правилами, требованиями и прин-
ципами организации и реализации контрольных процедур. При этом, 
в каждой стране система государственного финансового контроля 
обладает особенностями, связанными, главным образом, со специ-
фикой существующей архитектуры органов государственного 
управления и контроля. Однако несмотря на различия в системах и 
процессах финансового контроля, можно выделить ряд технологий, 
программ, проектов и решений, которые представляют наибольший 
интерес. Они в систематизированном виде представлены на рис. 3.  
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Рисунок 3 – Основные направления цифровизации государственного финансового контроля 
Источник: составлено авторами. 

 
На наш взгляд, детальное изучение опыта их реализации и при-

менения может быть полезен в рамках реализации задач построения 
цифрового государственного финансового контроля в России. 

Страны Азии показывают большее количество инновационных 
программ с использованием цифровых технологий. Многие государ-
ства на разных континентах начинают реализовывать проекты по 
внедрению технологий на базе искусственного интеллекта, больших 
данных и методов их обработки в рамках превентивного и постфакт-
ного финансового контроля и аудита. Другие - реализуют пилотные 
проекты для локальных контрольных задач или, как Южная Корея, 
подходят к процессу цифровизации комплексно и с поддержкой уче-
ных, когда высшее аудиторское учреждение совместно с Сеульским 
университетом разрабатывает решение с применением искусствен-
ного интеллекта, которое поможет контролерам, на основе анализа 
данных планировать аудиторские проверки, осуществлять их и в ав-
томатическом режиме составлять итоговые отчеты.  

Опыт таких стран как Южная Корея, КНР показывает эффектив-
ность разработки и реализации единой интегрированной системы, 
которая существенно улучшает коммуникации между различными 
уровнями органов государственной власти и местного самоуправле-
ния, компаниями, организациями и ведомствами, а также охватывает 
различные сферы в области использования бюджетных средств. Во-
вторых, ответственность за разработку, реализацию и дальнейшую 
поддержку такой системы целесообразно возложить на отдельный 
институт. В целом, в такую систему могут быть интегрированы уже 
имеющиеся платформы и системы, такие как ГИИС Электронный 
бюджет, ЕИС Закупки, Госуслуги и т.д. Китай, в свою очередь, пред-
лагает качественно новый подход к цифровизации превентивного 
государственного финансового контроля. Технология “Интернет 
плюс” служит новой платформой не только для цифрового аудита, 
но и для построения цифрового правительства в целом. Соответ-
ственно, опыт интеграции значительного количества новаций, таких 
как мобильный Интернет, облачные вычисления, большие данные и 
Интернет вещей может быть добавлен к другим ИТ-решениям в Рос-
сии, способствуя развитию новой логики взаимодействия контрол-
лера и подконтрольной среды. Кроме того, опыт КНР показывает 
важность разработки сервисов и баз данных для проверки россий-
ских компаний, в частности, при проведении государственных заку-
пок.  

Другая задача, которая стоит не только перед Россией, но и пе-
ред многими правительствами других стран - формирование единого 

центра компетенции, репозитория знаний и актуальной информации 
о контроле в финансово-хозяйственной сфере. Здесь интересен опыт 
Индии, которая активно занимается вопросами разработки онтоло-
гии и таксономии для организации информации, собираемой о фи-
нансовой деятельности подконтрольных объектов; а также создания 
технологической платформы для хранения всех собранных знаний, 
где аудиторы, эксперты и другие заинтересованные лица смогут объ-
единяться в виртуальные группы и обмениваться информацией, зна-
ниями и опытом в данной сфере. 
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The increasing role of digitalization in public financial control had facilitated the emergence 

and development of instruments and mechanisms used by the authorities to regulate the 
financial sector in the economy. The authors examine the main directions and features of 
digitalization of public financial control in the countries of the European Union, Africa 
and Asia. The case of Germany, the Netherlands, France, China, Singapore, Egypt and 
other leading digitalization countries reflected the specificities of their approaches. On 
the example of the countries of the European Union the tools «Digital Compass», «Digital 
Europe» have been considered, the main directions of development of FinTech and Reg-
Tech-technologies in the field of financial control have been marked. The main principles 
and directions of digitalization of the state financial control on the example of detailed 
analysis of the dBrain budget process management system in South Korea, government 
strategies, programs and digital decisions, such as «Golden audit» and «Internet plus» in 
China. It also conducted a comparative analysis of the Russian peculiarities of supervision 
with foreign countries, practical recommendations for the development of the system of 
state financial control in Russia are noted, based on the experience of the countries 
considered in the study. 

Keywords: Digital Europe, Digital Compass, Golden Audit, electronic budget, distributed 
ledger technologies, digitalization, public financial control, FinTech, RegTech. 

References 
1. European System of Financial Supervision (ESFS). Fact Sheets on the European Union // 

European Parliament [Electronic resource]. Access mode: 
https://www.europarl.europa.eu/factsheets/en/sheet/84/european-system-of-financial-
supervision-esfs- (date of access 28.06.2024). 

2. Europe’s Digital Decade. Shaping Europe’s digital future // European Commission 
[Electronic resource]. Access mode: https://digital-
strategy.ec.europa.eu/en/policies/europes-digital-decade (date of access 28.06.2024). 

3. The EU Digital decade. A new set of digital targets for 2030. European Parliament 
[Electronic resource]. Access mode: 
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/BRIE/2021/696189/EPRS_BRI%2820
21%29696189_EN.pdf (Accessed: 28.06.2024). 

4. RegTech market by components. Exactitude consultancy [Electronic resource]. Access 
mode: https://exactitudeconsultancy.com/ru/reports/4330/regtech-market/ (Accessed: 
28.06.2024). 

5. Digital transformation of industries: starting conditions and priorities. HSE report 
[Electronic resource]. Access mode: 
https://www.hse.ru/data/2024/03/01/2082492379/цифр_тренформ_отресл.pdf (Access 
date: 28.06.2024). 

6. The Digital Europe Programme. European Commission [Electronic resource]. Access mode: 
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/activities/digital-programme (Access date: 
28.06.2024). 

7. UN E-Government Survey 2020 [Electronic resource]. Access mode: 
https://publicadministration.un.org/egovkb/en-us/Reports/UN-E-Government-Survey-
2020 (Access date: 14.03.2024) 

8. Digital Budget Accounting System [Electronic resource]. Access mode: 
https://fis.kr/en/main_biz/dBrain/digital_budget_account_system (Accessed: 
24.03.2024) 

9. Korea Fiscal Information Service (Greetings) [Electronic resource]. Access mode: 
https://www.fis.kr/en/about (Accessed: 14.03.2024) 

10. Digitalization of public administration: the experience of Singapore [Electronic resource]. 
Access mode: https://cdo2day.ru/practice/ot-umnogo-pravitelstva-k-umnoj-nacii-opyt-
singapura (Accessed: 02.04.2024) 

11. Budget 4.0: Optimizing for Better Outcomes [Electronic resource]. Access mode: 
https://knowledge.csc.gov.sg/ethos-issue-25/budget4point0-optimising-for-better-
outcomes/ (Accessed: 04.04.2024) 

12. Petrov A.A. Chinese system of total control over society [Electronic resource]. Access 
mode: https://cyberleninka.ru/article/n/kitayskaya-sistema-totalnogo-kontrolya-za-
obschestvom (Accessed: 15.03.2024) 

13. Main services for checking a counterparty in China [Electronic resource]. Access mode: 
https://cnlegal.ru/uncategorized/china_company_verify_services_2023/ (Accessed: 
28.02.2024) 

14. Otia J. Bracci E. Digital transformation and the public sector auditing: The SAI’s 
perspective. Financial Accountability & Management. – 2023. – t. 38. - №2. – P. 252-
280. 

15. Astrakhantsev E. Al-Qadi Ihab Adel Abdel Muti Abdelhadi Egypt: the digital State 
[Electronic resource]. Access mode: https://we.hse.ru/irs/cas/passeg (Accessed: 
03.04.2024) 
 

  



 

 59

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

Перемещение международного бизнеса на восток:  
анализ роли Китая в мировой экономике и стратегии развития 
экспортных отношений с Россией 
 
 
Капустина Татьяна Сергеевна 
независимый исследователь, Danniya@mail.ru 
 
Представленная научная статья эксперта по внешнеэкономической деятель-
ности и наставника Российского экспортного центра исследует тенденцию 
переориентации международного бизнеса на восточные рынки, в частности 
на Китай. Будучи опытным практикующим экспортером, автор анализирует 
факторы, определяющие растущую роль Китая в глобальной экономике, та-
кие как высокие темпы экономического роста, емкий внутренний рынок, раз-
витая производственная база и инновационный потенциал. 
Особое внимание в работе уделяется изучению стратегий и механизмов рас-
ширения экспортных связей российских компаний с Китайской Республикой. 
Рассматриваются меры государственной поддержки экспорта, подходы к по-
иску перспективных ниш на китайском рынке, адаптация бизнес-моделей и 
продуктовых линеек. Представленный в статье комплексный взгляд на транс-
формацию глобальных экономических отношений, обусловленную возраста-
ющей ролью Китая, может быть полезен как для разработки стратегий выхода 
компаний на китайский рынок, так и для государственного регулирования 
внешнеэкономической деятельности. 
Ключевые слова: международный бизнес, Китай, российский экспорт, гос-
ударственная поддержка, стратегия выхода на рынок. 
 

Актуальность данного исследования обусловлена растущей ролью 
Китая в современной глобальной экономике. В условиях трансфор-
мации мировых торгово-экономических связей наблюдается устой-
чивая тенденция переориентации международного бизнеса на во-
сточные рынки, в частности на рынок Китайской Республики. Это 
обуславливается рядом факторов, определяющих значимость Китая 
как ключевого игрока в системе современных мирохозяйственных 
отношений.  

В первую очередь, это высокие темпы экономического развития 
Китая, обеспечивающие стабильный спрос на широкий спектр това-
ров и услуг [1, 9, 11]. Емкий внутренний рынок Китая, а также раз-
витая производственная база и растущий инновационный потенциал 
[6, 18] делают эту страну привлекательным направлением для меж-
дународного бизнеса. Данные факторы определяют объективную 
необходимость комплексного изучения стратегий и механизмов рас-
ширения экспортных связей компаний с Китайской Республикой.  

Особую актуальность приобретает исследование мер государ-
ственной поддержки экспортной деятельности, подходов к поиску 
перспективных рыночных ниш, а также адаптации бизнес-моделей и 
продуктовых линеек к специфике китайского рынка. Практический 
опыт, представленный авторитетным экспертом-практиком, пред-
ставляет большую ценность для разработки эффективных стратегий 
выхода компаний на рынок Китая. 

Таким образом, комплексный анализ роли Китая в системе со-
временных мирохозяйственных отношений и стратегий развития 
экспортных связей с данной страной является актуальным направле-
нием исследования, имеющим высокую практическую значимость 
как для международного бизнес-сообщества, так и для государствен-
ного регулирования внешнеэкономической деятельности. 

Теоретическая значимость. Проведенный в статье комплекс-
ный анализ роли Китая в современной глобальной экономической 
системе вносит весомый вклад в развитие теоретических представ-
лений о трансформации мирохозяйственных связей. Выявленные 
факторы, определяющие растущую значимость Китайской Респуб-
лики, расширяют и углубляют научное понимание механизмов пере-
распределения международных потоков товаров, инвестиций и тех-
нологий в пользу восточных рынков. Предложенные автором теоре-
тические подходы к изучению стратегий и инструментов расшире-
ния экспортных отношений с Китаем могут быть использованы в ка-
честве концептуальной базы для дальнейших исследований в сфере 
внешнеэкономической деятельности. 

Практическая значимость. Полученные в ходе исследования 
выводы и рекомендации имеют высокую практическую ценность как 
для международных компаний, стремящихся закрепиться на рынке 
Китая, так и для органов государственной власти, осуществляющих 
регулирование внешнеэкономической деятельности. Подробный об-
зор стратегий и механизмов расширения экспортных связей, вклю-
чая меры государственной поддержки, поиск перспективных ниш и 
адаптацию бизнес-моделей, может быть использован компаниями 
при разработке программ выхода на китайский рынок.  

Таким образом, результаты данного научного исследования об-
ладают как теоретической глубиной, расширяющей границы науч-
ного знания, так и высоким практическим потенциалом применения 
в секторе экономики и сфере государственного регулирования внеш-
неэкономической деятельности. 

В качестве методологической основы работы был использован 
комплексный подход, сочетающий аналитические, эмпирические и 
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прикладные методы. Проведен системный анализ статистических 
данных, характеризующих динамику и структуру внешнеэкономиче-
ской деятельности Китая. Изучение нормативно-правовой базы, ре-
гулирующей экспортно-импортные операции, и обобщение передо-
вого управленческого опыта позволили выявить основные тенден-
ции и закономерности в данной сфере. Ключевую роль в исследова-
нии сыграли методы экспертных оценок и case-study, основанные на 
практическом опыте автора как наставника Российского экспорт-
ного центра и активно практикующего экспортера. Это обеспечило 
глубокое понимание специфики функционирования китайского 
рынка, механизмов государственной поддержки экспорта, а также 
прикладных аспектов выхода компаний на данное направление. 

Анализ роли Китая в современной глобальной экономике 
За последние десятилетия Китайская Народная Республика про-

демонстрировала высокие темпы экономического роста, что стало 
одним из ключевых факторов усиления ее влияния в мировой эконо-
мике. Согласно официальным статистическим данным, среднегодо-
вые темпы прироста ВВП Китая за рассматриваемый период в зна-
чительной степени превышали среднемировые показатели, демон-
стрируя опережающую динамику. Так, если среднемировой темп 
прироста ВВП в 2010-2020 гг. составлял порядка 3,5% в год, то для 
Китая аналогичный показатель находился на уровне 6-8% ежегодно 
[4].  

 

 
Рис. 1. ВВП Китая. Данные: Всемирный банк 
(https://data.worldbank.org/) 

 
Немаловажную роль в возрастающем влиянии Китайской 

Народной Республики в глобальной экономике сыграл масштабный 
внутренний рынок этой страны. С численностью населения, превы-
шающей 1,4 млрд человек, Китай формирует крупнейшую в мире по-
требительскую базу [17], что, безусловно, делает его чрезвычайно 
привлекательным направлением для реализации международных 
бизнес-стратегий. Также необходимо отметить, что в последние 
годы наблюдается поступательное расширение платежеспособного 
спроса в Китае, связанное с устойчивым экономическим ростом и 
повышением уровня жизни населения. Данная тенденция обуслов-
ливает формирование в Китайской Республике крупнейшего в мире 
потребительского рынка, что, в свою очередь, способствует усиле-
нию экономического влияния страны на глобальном уровне [11].  

Развитая производственная инфраструктура Китая, сложивша-
яся в результате масштабной индустриализации и технологической 
модернизации, является еще одним ключевым фактором, определя-
ющим растущую значимость этой страны в глобальной экономиче-
ской системе. Китай по праву зарекомендовал себя как «мировая 
фабрика», обладающая широкой сетью высокотехнологичных про-
мышленных предприятий, способных обеспечивать конкурентоспо-
собное производство широкого ассортимента продукции. 

Наконец, важно отметить нарастающий инновационный потен-
циал Китайской Республики. В последние годы в стране наблюда-
ются устойчивые тенденции к ускорению темпов патентования, уве-
личению доли высокотехнологичного экспорта, а также активизации 

научно-исследовательской и опытно-конструкторской деятельно-
сти. Данные процессы свидетельствуют о формировании Китаем 
прочных позиций в качестве одного из глобальных центров техноло-
гического развития [1].  

 

 
Рис. 2. Динамика экспорта КНР 2019 - 2024. Данные: Всемирный 
банк (https://data.worldbank.org/) 

 
Совокупность описанных факторов предопределяет уверенную 

поступательную динамику усиления роли Китая в современной ми-
ровой экономике, что, в свою очередь, обуславливает актуальность 
детального изучения стратегий и механизмов расширения экспорт-
ных связей компаний с данным государством. 

 
Изучение стратегий и механизмов расширения экспортных 

связей компаний с Китайской Народной Республикой 
В рамках данного исследования нам бы хотелось уделить особое 

внимание всестороннему анализу стратегий и механизмов, посред-
ством которых компании могут осуществлять расширение своих экс-
портных связей с Китайской Народной Республикой. Эта проблема-
тика приобретает ключевое значение на фоне возрастающей роли 
Китая в современной глобальной экономике, что определяет высо-
кую заинтересованность международного бизнес-сообщества в 
укреплении позиций на китайском рынке. 

 
Меры государственной поддержки экспорта 
Осознавая важность развития экспортного потенциала отече-

ственных производителей и диверсификации структуры россий-
ского экспорта, правительство РФ активно реализует комплекс мер, 
направленных на поддержку компаний, работающих на китайском 
направлении. Ключевую роль в этой системе играет Российский экс-
портный центр (РЭЦ), созданный с целью оказания всесторонней 
поддержки российским экспортерам. 

Деятельность РЭЦ охватывает все этапы экспортного цикла и 
нацелена на создание максимально комфортных условий для выхода 
и продвижения российских компаний на рынок КНР. В частности, 
РЭЦ администрирует ряд государственных программ, в рамках ко-
торых российские экспортеры могут получить субсидии, покрываю-
щие часть их расходов, связанных с выходом и продвижением на 
рынке Китая. Например, программа поддержки участия в Кантон-
ской ярмарке, одной из крупнейших и наиболее известных выставок 
в мире, проводимой в городе Гуанчжоу, позволяет компенсировать 
до 80% затрат на аренду выставочной площади, застройку стенда, 
транспортировку образцов продукции и др. Также доступны субси-
дии на сертификацию продукции в соответствии с требованиями ки-
тайских стандартов и технических регламентов (включая получение 
сертификата China Compulsory Certificate – CCC), на транспортные 
расходы при экспорте товаров в Китай (например, через транспорт-
ный коридор "Китай - Европа"), а также на проведение маркетинго-
вых исследований китайского рынка, разработку и размещение ре-
кламы на китайском языке, участие в онлайн-мероприятиях и др. 

Помимо прямого субсидирования, РЭЦ выступает связующим 
звеном между российскими экспортерами и банками, предлагая до-
ступ к экспортным кредитам на более выгодных условиях — с пони-
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женной процентной ставкой, увеличенным сроком кредитования, от-
срочкой погашения основного долга и процентов. Также РЭЦ может 
выступать гарантом по обязательствам российских экспортеров пе-
ред китайскими контрагентами, что делает возможным заключение 
более крупных и долгосрочных контрактов. 

 
Подходы к поиску перспективных рыночных ниш.  
Эффективный выход на китайский рынок, характеризующийся 

высокой конкуренцией и динамично меняющейся конъюнктурой, 
требует от российских компаний не только выпуска качественной 
продукции и установки конкурентоспособных цен, но и грамотного 
выбора перспективных рыночных ниш. Учитывая масштаб и дина-
мизм китайской экономики, компаниям необходимо ориентиро-
ваться на сегменты с высоким потенциалом роста спроса, где рос-
сийские товары и услуги могут занять устойчивые позиции. 

Важным этапом поиска перспективных ниш является глубокий 
анализ макроэкономических показателей Китая. Так, динамика роста 
ВВП по секторам позволяет определить наиболее перспективные от-
расли с точки зрения инвестиционной привлекательности и потенци-
ала сбыта. Анализ динамики доходов населения и структуры потре-
бительских расходов дает ценную информацию о покупательной 
способности различных групп потребителей и тенденциях спроса на 
те или иные категории товаров и услуг. Например, в последние годы 
в Китае наблюдается быстрый рост спроса на товары и услуги, свя-
занные со здравоохранением, образованием, туризмом, рынком то-
варов для детей, а также с развитием цифровой экономики. 

Помимо макроэкономического анализа, российским компаниям 
следует уделять внимание отраслевым отчетам и прогнозам, регу-
лярно публикуемым консалтинговыми компаниями, исследователь-
скими институтами и международными организациями. Анализ этих 
материалов позволяет получить ценную информацию о тенденциях, 
перспективах и потенциальных рисках в различных сегментах 
рынка, а также оценить уровень конкуренции и барьеры для входа. 

Важно также учитывать приоритеты государственной политики 
КНР в сфере развития отраслей и технологий. Например, государ-
ственные программы «Сделано в Китае 2025» и «Цифровой Китай» 
направлены на стимулирование развития высокотехнологичных от-
раслей и внедрения цифровых технологий во всех сферах эконо-
мики. Российские компании, предлагающие продукцию и услуги в 
этих секторах, могут рассчитывать на более благоприятные условия 
для ведения бизнеса в Китае, включая доступ к государственным 
программам поддержки и преференциям. 

Наконец, не стоит забывать о быстром развитии электронной 
коммерции и цифровых технологий в Китае, которые открывают ши-
рокие возможности для анализа потребительского поведения и вы-
явления новых ниш. Анализ данных онлайн-платформ, социальных 
сетей и поисковых систем позволяет оперативно отслеживать изме-
нения потребительских предпочтений, выявлять новые тренды и 
формировать предложение, максимально соответствующее ожида-
ниям китайских потребителей. 

 
Адаптация бизнес-моделей и продуктовых линеек. 
Успешная деятельность на китайском рынке требует от компа-

ний гибкости и готовности адаптировать свои бизнес-модели и про-
дуктовые линейки к специфическим условиям и требованиям этого 
рынка. Важнейшим шагом является адаптация продукции и марке-
тинговых материалов к языковым и культурным особенностям Ки-
тая, включая качественный перевод на китайский язык, учет куль-
турных нюансов и символики, а также соблюдение местных законов 
и стандартов. Китайские потребители высоко ценят индивидуаль-
ный подход, поэтому компании, готовые предложить гибкие усло-
вия, индивидуальные решения и продукцию, адаптированную под 
специфические потребности китайских клиентов, имеют значитель-
ное конкурентное преимущество. Формирование эффективной цено-
вой политики на китайском рынке требует учета уровня доходов 

населения, ценовой чувствительности различных групп потребите-
лей и действий конкурентов, что нередко заставляет компании пере-
сматривать свои ценовые стратегии. Успешное продвижение на ки-
тайском рынке требует глубокого понимания особенностей местных 
каналов продвижения, включая ведущую роль онлайн-платформ и 
социальных сетей, таких как китайские поисковые системы (Baidu), 
социальные сети (WeChat, Weibo) и маркетплейсы (Tmall, JD.com). 
В китайской бизнес-культуре огромное значение имеют личные 
связи, доверие и долгосрочное сотрудничество (гуаньси). 

Всесторонне изучив ключевые аспекты, связанные с расшире-
нием экспортных связей компаний с Китайской Народной Республи-
кой, представляется возможным сформировать целостное представ-
ление о наиболее эффективных стратегиях и механизмах, реализуе-
мых в современных условиях. В ходе проведенного исследования 
были детально рассмотрены такие значимые направления, как меры 
государственной поддержки экспорта, подходы к поиску перспек-
тивных рыночных ниш, адаптация бизнес-моделей и продуктовых 
линеек, а также практический опыт оказания содействия компаниям 
в выходе на китайский рынок. Анализ государственных программ 
стимулирования экспортной деятельности, реализуемых в Китае, 
продемонстрировал высокую эффективность комплексного приме-
нения финансовых и нефинансовых мер поддержки. Экспортные 
субсидии, налоговые льготы, гарантии по кредитам и страхование 
операций в совокупности с информационно-консультационным со-
провождением, содействием в поиске партнеров и организацией уча-
стия в выставках способствовали значительному наращиванию экс-
портного потенциала на рынок Китая. 

Помимо вышеизложенных теоретических положений, важно 
учитывать ряд практических аспектов, способствующих эффектив-
ной реализации стратегий экспансии на рынок Китайской Народной 
Республики. Рекомендуется рассматривать возможности диверсифи-
кации каналов дистрибуции, включая онлайн и оффлайн форматы, 
чтобы обеспечить максимальный охват целевой аудитории и снизить 
риски, связанные с зависимостью от одного канала сбыта. Так, по-
мимо традиционных каналов дистрибуции, таких как сотрудниче-
ство с местными дистрибьюторами и создание собственной рознич-
ной сети, целесообразно активно использовать электронные торго-
вые площадки и развивать собственные онлайн-каналы продаж.  

Учитывая специфику китайской бизнес-культуры, ключевое 
значение имеет выстраивание эффективной кросс-культурной ком-
муникации с китайскими партнерами и клиентами. Рекомендуется 
уделять пристальное внимание невербальным аспектам общения, 
уважать традиции и иерархию, а также стремиться к установлению 
долгосрочных доверительных отношений. При проведении перего-
воров и встреч целесообразно привлекать профессиональных пере-
водчиков и консультантов, обладающих глубоким пониманием 
культурных особенностей ведения бизнеса в Китае. В условиях ди-
намично меняющейся внешнеэкономической среды и активного раз-
вития китайского законодательства необходимо осуществлять по-
стоянный мониторинг изменений в нормативно-правовой базе, регу-
лирующей внешнеэкономическую деятельность и деятельность ино-
странных компаний на территории КНР. Рекомендуется регулярно 
консультироваться с юристами и экспертами в области китайского 
права, чтобы своевременно адаптировать свою деятельность к но-
вым требованиям и минимизировать возможные риски. 

Таким образом, комплексное изучение обозначенных аспектов 
способствовало формированию всестороннего представления о 
стратегиях и механизмах, посредством которых компании могут эф-
фективно расширять свои экспортные связи с Китайской Республи-
кой в современных условиях. Полученные результаты могут быть 
использованы как основа для разработки соответствующих про-
грамм поддержки экспортной деятельности. 
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The presented research paper by an expert on foreign economic activity and a mentor of the 

Russian Export Center explores the trend of international business reorientation towards 
Eastern markets, in particular China. Being an experienced practicing exporter, the author 
analyzes the factors determining China's growing role in the global economy, such as 
high economic growth rates, a large domestic market, a developed production base and 
innovative potential. 

The paper pays special attention to the study of strategies and mechanisms for expanding export 
ties of companies with the Republic of China. It considers measures of state support for 
exports, approaches to finding promising niches in the Chinese market, adaptation of 
business models and product lines. The comprehensive view of the transformation of 
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Анализ применения государственно-частного партнерства  
для реализации проектов в области устойчивого развития: 
зарубежный опыт 
 
 
Кушниренко Мария Руслановна 
младший научный сотрудник Института финансово-промышленной поли-
тики Факультета экономики и бизнеса, Финансовый университет при Прави-
тельстве Российской Федерации, kushnirenko2014@bk.ru 
 
В настоящее время в корпоративном секторе продолжает наблюдаться расту-
щий интерес и формирование осознания необходимости внедрения в их дея-
тельность одного из актуальных трендов мирового развития, в основе кото-
рого приоритезируются такие направления, как корпоративная, социальная и 
экологическая ответственность. В связи с чем одним из ключевых принципов 
функционирования российских и международных хозяйствующих субъектов 
становится ESG-ориентированный подход к разработке финансовых страте-
гий роста стоимости бизнеса, реализации бизнес-процессов и взаимодей-
ствия с контрагентами. Особую роль в реализации принципов устойчивого 
развития на общественном и корпоративном уровнях отдается государству, 
которое стимулирует развитие ESG-повестки посредством различных ин-
струментов. Одним из таких инструментов является реализация моделей гос-
ударственно-частного партнерства, для решения практик которого в России 
предлагается провести анализ опыт Китая в части использования моделей 
ГЧП для проектов в области устойчивого развития. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, утилизация отходов, государ-
ственно-частное партнерство, ESG. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Статья подготовлена в рамках научно-исследовательской работы, выпол-
няемой по теме: «Модели государственно-частного партнерства в инве-
стиционной деятельности, используемые в российской экономике: оценка и 
направления повышения эффективности, перспективы развития» (ВТК-ГЗ-
ПИ-27, Финансовый университет). 

Термин «устойчивое развитие» проникает в различные сферы дея-
тельности, включая экологию, природопользование и социальные 
вопросы. Эволюция данной концепции включает в себя 3 этапа раз-
вития: до Стокгольмской конференции ООН по окружающей среде 
(до 1972 г.); между Стокгольмом и Всемирной комиссией по окру-
жающей среде и развитию (1972–1987 г.); и после Всемирной комис-
сии (1987–1997 г.). Первоначально концепция была озвучена на 
Стокгольмской конференции ООН в 1972 г., а затем получила широ-
кое распространение после публикации доклада «Наше общее буду-
щее» в 1987 г. С того времени большинство стран разработали свои 
стратегии устойчивого развития, учитывая свои уникальные соци-
ально-экономические и биогеофизические условия, а также потенци-
альные конфликты интересов между государствами.  

На сегодняшний день к практикам устойчивого развития присо-
единилось обширное количество государств. Для России одним из 
наиболее актуальным и востребованным вектором развития ESG яв-
ляется экологическая составляющая деятельности. Большинство 
компаний промышленного сектора для нивелирования вреда окру-
жающей среде присоединяются к практикам внедрения принципов 
ESG. Особенно хотелось бы отметить одну из актуальным проблем, 
требующей комплексного подхода к решению является проблема 
утилизации отходов в России. Основными факторами развития дан-
ной проблемы выступают: отсутствие иерархии обращения с отхо-
дами, что способствует созданию барьеров для ее решения; наличие 
правовых ограничений; ограниченная экономическая эффектив-
ность (наличие только преимуществ системы экологических плате-
жей, что не создает условия для долгосрочных инвестиций в обнов-
ление оборудования); низкое доверие населения и недостаточная его 
информированность).  

В этой связи для решения проблемы утилизации отходов в Рос-
сии одним из инновационных направлений представляется адапта-
ция зарубежного опыта эффективных практик применения проектов 
ГЧП в области утилизации отходов. Преимуществами использова-
ния проектов ГЧП являются: диверсификация ответственности 
между компаниями и государством; эффективное распределение 
средств, что с одной стороны, стимулирует к инновационному раз-
витию корпоративного сектора и создает условия для долгосрочного 
экономического роста в государстве. 

Одним из государств, являющихся примером применения про-
ектов ГЧП в области устойчивого развития, в частности по проектам 
утилизации отходов выступает Китай. 

В последние двадцать лет экономика Китая демонстрировала 
значительный рост, но модель развития, основанная на интенсивном 
использовании природных ресурсов, привела к серьезным экологи-
ческим проблемам. Переход к «новой норме» экономического разви-
тия, ориентированной на качество вместо скорости, является необ-
ходимым вектором развития. Центральное правительство Китая со-
средотачивается на новой экономической модели, которая прини-
мает во внимание экологические аспекты. 

Индустрия утилизации отходов в Китае, играющая важную роль 
в охране окружающей среды, сталкивается с множеством проблем, 
включая недостаточно развитое законодательство, ограниченные 
финансовые ресурсы, неэффективные услуги и устаревшие техноло-
гии. Тем не менее, партнерство между государством и частным сек-
тором способствовало технологическим инновациям и расширению 
финансирования за счет привлечения частных инвестиций в инду-
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стрию утилизации отходов. Успешное внедрение проектов государ-
ственно-частного партнерства может улучшить управление и спо-
собствовать трансформации государственных функций. Применение 
такого подхода в сфере утилизации отходов способствует охране 
окружающей среды и продвигает экономику Китая к достижению 
целей устойчивого развития. 

Модель государственно-частного партнерства активно внедря-
ется в сфере обращения с отходами во многих странах. Эта модель 
доказала свою способность снижать нагрузку на местные власти и 
улучшать качество услуг по утилизации мусора, одновременно 
уменьшая вторичное загрязнение, возникающее в процессе. Во-
просы успешного применения ГЧП в управлении отходами стали 
предметом обширного научного анализа.  

В 2002 г. Министерство строительства Китая выпустило ключе-
вой документ, ознаменовавший начало реформ в сфере продвижения 
муниципальных коммунальных служб. Этот шаг положил начало 
широкому внедрению модели государственно-частного партнерства 
в инфраструктурной отрасли. Благодаря этим реформам, эффектив-
ность системы вывоза мусора значительно возросла, что отражается 
в увеличении уровня безопасной переработки бытовых отходов с 
54,24% до 96,6% за период с 2012 по 2022 г. Однако отрасль управ-
ления отходами в Китае продолжает сталкиваться с проблемами, та-
кими как низкая эффективность и ограниченная конкуренция. 

Урбанизация вносит свои коррективы не только в объемы отхо-
дов, но и в их состав, что делает управление ими более сложной за-
дачей. Это также подчеркивает необходимость адаптации и улучше-
ния систем управления отходами, чтобы они могли эффективно об-
рабатывать различные типы отходов, возникающие в результате ур-
банизации и промышленного роста. 

В борьбе с бытовыми отходами применяются методы захороне-
ния и сжигания. В Китае захоронение остаётся предпочтительным 
методом из-за его оперативности и экономичности. Тем не менее, это 
влечёт за собой значительное использование земельных ресурсов и 
риск загрязнения почвы и подземных вод токсичными веществами 
из отходов. Сжигание, с другой стороны, эффективно уменьшает 
объём отходов, но требует сложных технологий и может приводить 
к образованию токсичных веществ, включая диоксины. 

На рисунке 1 демонстрируется, что благодаря рыночным рефор-
мам, которые обеспечили доступность социальных инвестиций для 
населения, наблюдается общий рост уровня безопасной утилизации 
отходов — с 54,2% в 2002 г.у до 96,6% в 2022 году. Это значительное 
изменение создаёт прочную основу для дальнейшего углубления ре-
форм в сфере управления отходами, включая внедрение партнёрства 
государственного и частного секторов (ГЧП) в индустрию вывоза 
мусора. 

 

 
Рис. 1. Динамика объемов отходов и степени оказания вреда окру-
жающей среде за 2013-2022 гг. 

 
На рисунке 2 представлены значительные региональные разли-

чия в уровне безопасной обработки отходов по четырём регионам 
Китая. Заметно, что восточный регион демонстрирует наивысший 
уровень, в то время как северо-восточный — наименьший. Регио-
нальные особенности определяют подходы к утилизации отходов. В 

восточных и центральных регионах, где экономика более развита и 
плотность населения выше, чаще используется сжигание отходов 
благ.аря доступности передовых технологий и оборудования. В то 
же время, в западных и северо-восточных регионах, где экономиче-
ское развитие и плотность населения ниже, преобладает метод захо-
ронения отходов. 

 

 
Рис. 2. Динамика безопасной для окружающей среды утилизации 
отходов за 2018-2023 гг. по регионам Китая 

 
Объем твердых промышленных отходов в Китае составил по-

рядка 3,14 × 10^9 тонн, что делает их основной частью общего коли-
чества отходов. Производство этих отходов характеризуется высо-
кой степенью концентрации как в промышленном, так и в региональ-
ном аспектах. Основная доля твердых промышленных отходов при-
ходится на четыре ключевые отрасли: черная металлургия, угольная 
промышленность, цветная металлургия и химическая промышлен-
ность. Регионально, 10 провинций с наибольшим объемом производ-
ства отходов, которые являются ресурсно-обеспеченными террито-
риями, генерируют 64,3% от общего объема (см. рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Степень оказания вреда окружающей среды ввиду перера-
ботки отходов за 2018-2023 гг. по регионам Китая 

 
Реформа продвижения утилизации отходов была нацелена на со-

ответствие потребностям экономического развития Китая и вклю-
чала в себя несколько ключевых этапов, отражающих различные 
условия и требования времени. Для поддержки продвижения и раз-
вития отрасли был выпущен ряд значимых политических докумен-
тов, определяющих трехэтапный процесс реформ. 

Этап пилотных проектов (1984–2004 гг.): в этот период Китай 
начал внедрение пилотных проектов в рамках государственно-част-
ного партнерства (ГЧП) в сфере утилизации отходов. Были запу-
щены первые проекты ГЧП, такие как электростанция Шэньчжэнь 
Шацзяо B и Гуанси Лайбин B, которые показали положительные ре-
зультаты. Для стимулирования социальных инвестиций в строитель-
ство объектов по модели BOT, правительство выпустило документы, 
направленные на развитие индустриализации утилизации отходов. 
Однако из-за недостатка управленческого опыта и финансирования 
иностранными правительствами, азиатский финансовый кризис 1998 
г. оказал серьезное влияние на применение модели ГЧП. 
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Этап ускоренного развития (2005–2012 гг.): было выпущено 
множество регулирующих документов, направленных на управле-
ние проектами ГЧП. В 2002 г. было опубликовано «Заключение о 
дальнейшем укреплении городской жизни по удалению мусора», а в 
2007 г. – «Меры по обращению с твердыми бытовыми отходами». 
Эти документы устанавливают более строгие требования к порогу 
входа и надзору за отраслью, стандартизируя строительство и экс-
плуатацию объектов ГЧП. В этот период конкуренция усилилась за 
счет участия иностранных инвесторов, частных и государственных 
предприятий, а также компаний, акции которых торгуются на бирже. 

Новый этап реформ (с 2013 г.): с 2013 г. экономический рост Ки-
тая замедлился, и страна вступила в новую фазу развития, требую-
щую изменения экономической модели. В 2014 г. были выпущены 
«Руководящие принципы по поощрению социальных инвестиций в 
инновационные механизмы финансирования в стратегических обла-
стях», целью которых было максимальное стимулирование социаль-
ных инвестиций в отрасль вывоза отходов через франчайзинг, инве-
стиционные субсидии и государственные закупки. Модель ГЧП по-
лучила новый импульс, расширяя свое влияние в отрасли, включая 
сферу вывоза отходов. 

В 2017 г. Министерство финансов Китая инициировало создание 
обширной информационной платформы, целью которой было фор-
мирование единого, нормированного и открытого рынка для проек-
тов в рамках государственно-частного партнерства (ГЧП). Эта база 
данных, охватывающая проекты ГЧП с 2013 г. по 18 отраслям и 32 
провинциям, стала наиболее авторитетным источником информации 
о проектах ГЧП в Китае. Используя данные из этой базы, был прове-
ден анализ 198 проектов ГЧП в сфере утилизации отходов, рассмат-
ривая такие аспекты, как региональное распределение, механизмы 
возврата инвестиций и модели управления. 

 

 
Рис. 4. Количество реализованных ГЧП проектов и объем инвести-
ционных вложений в их реализацию по регионам 

 
На рисунке 4 представлен объем инвестиций в проекты государ-

ственно-частного партнерства в сфере утилизации отходов, охваты-
вающих 26 провинций Китая. Семь провинций — Гуйчжоу, 
Синьцзян, Хэбэй, Шаньдун, Сычуань, Внутренняя Монголия и 
Чжэцзян — лидируют по количеству проектов. В этих семи провин-
циях реализуется 92 проекта на общую сумму 30,16 миллиарда юа-
ней (почти 50% от общего числа проектов). Проекты ГЧП преиму-
щественно сосредоточены в западных провинциях и в нескольких гу-
стонаселенных провинциях центрального и восточного регионов. В 
западных провинциях причиной активного применения модели ГЧП 
является устаревшее оборудование для утилизации отходов, тогда 
как в таких густонаселенных районах, как Хэбэй, Шаньдун и 
Чжэцзян, высокий спрос на услуги по утилизации отходов обуслов-
лен большим потоком мигрантов. 

В соответствии с данными, представленными в Таблице 1, клю-
чевыми механизмами возврата инвестиций в рамках модели ГЧП яв-
ляются государственные платежи, платежи пользователей и субси-
дии, покрывающие разрыв в финансовой осуществимости проектов. 
Особенно значимым является последний механизм, который зани-
мает 41,6% от общего числа проектов ГЧП. Государственные субси-
дии и субсидии на покрытие финансовых пробелов часто использу-
ются в сфере утилизации отходов из-за их неконкурентоспособности 

и общественного характера. При формировании цен на услуги по 
утилизации отходов крайне важно учитывать интересы как обще-
ственности, так и проектных компаний, чтобы обеспечить макси-
мальное социальное благополучие. 

 
Таблица 1 
Механизмы возврата инвестиций по моделям государственно-
частного партнерства 

Механизм Источник поступлений Содержание 
Государственный пла-
теж 

Правительство Правительство платит про-
ектной компании в зависи-
мости от того, соответ-
ствуют ли проектные объ-
екты или услуги, предостав-
ляемые проектной компа-
нией, фактическому исполь-
зованию и качеству услуг. 

Пользовательский пла-
теж 

Пользователь Доход проекта напрямую 
связан с реальным спросом 
пользователей. Чтобы обес-
печить плавное развитие 
проектов ГЧП, проектная 
компания обычно требует от 
правительства поручитель-
ства в контракте, что не бу-
дет подписана реализация 
аналогичных проектов в те-
чение определенного пери-
ода. 

Субсидия на разрыв в 
финансовой осуществи-
мости проектов 

Правительство +Пользо-
ватель 

Когда платежи пользовате-
лей не могут обеспечить 
возмещение затрат проект-
ной компании, правитель-
ство должно компенсиро-
вать компании другие 
формы, такие как финансо-
вые субсидии, инвестиции в 
акционерный капитал или 
льготные кредиты. 

 
Модели ГЧП варьируются от менее приватизированных до пол-

ностью приватизированных и включают O&M, LOT, TOT, BOT, 
ROT и BOO. Выбор модели обусловлен рядом факторов: механиз-
мом ценообразования, уровнем доходов, структурой распределения 
рисков, потребностями в финансировании и условиями завершения 
проекта. Модель СЭП подходит для проектов с четкой структурой 
затрат и достаточным доходом для покрытия этих затрат. В случаях, 
когда доходы не покрывают расходы, правительство может предо-
ставить субсидии или участвовать в проекте, как в моделях BOO и 
BOT. Проекты без ясной базы пользовательской оплаты, которые за-
висят от государственной поддержки, могут реализовываться через 
модели BOO или O&M. В индустрии утилизации отходов преобла-
дает модель СЭП, при этом на BOT приходится 74,2% всех ГЧП-про-
ектов, а оставшиеся 25,8% распределяются между BOO, TOT, ROT 
и O&M. 

Жизненный цикл проектов ГЧП охватывает пять ключевых эта-
пов: идентификацию, подготовку, закупки, исполнение и передачу. 
Первые три этапа — идентификация, подготовка и закупки — фор-
мируют основу для технико-экономического обоснования проекта. 
Этапы исполнения и передачи отмечают начало практической реа-
лизации проекта ГЧП. Риски проекта делятся на две категории: 
риски, возникающие до начала реализации, и риски, возникающие в 
ходе реализации проекта: 

 Риск долгосрочного подписания проектов государ-
ственно-частного партнерства. Жизненный цикл проектов ГЧП 
охватывает пять ключевых этапов: идентификацию, подготовку, за-
купки, исполнение и передачу. Первые три этапа — идентификация, 
подготовка и закупки — формируют основу для технико-экономиче-
ского обоснования проекта. Этапы исполнения и передачи отмечают 
начало практической реализации проекта ГЧП. Риски проекта де-
лятся на две категории: риски, возникающие до начала реализации, 
и риски, возникающие в ходе реализации проекта. В соответствии с 
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терминологией Минфина, «подписанный проект ГЧП» указывает на 
проект, который находится в фазе реализации или завершения. Риск 
«затруднений с подписанием» для проектов ГЧП подразумевает, что 
проект может остановиться на этапах подготовки и закупок на про-
должительный срок, не переходя к исполнению, или вовсе не дости-
гая этой стадии. Исследование 198 проектов ГЧП в сфере вывоза от-
ходов показало, что средний показатель подписания составляет 
всего 51,1%, что значительно ниже ожидаемого уровня. Проблемы с 
подписанием часто ведут к значительным финансовым и ресурсным 
потерям, при этом потенциал для увеличения количества подписан-
ных проектов ГЧП в области утилизации отходов остается высоким. 

 Риск излишних инвестиционных вложений. В Китае фис-
кальная децентрализация существует параллельно с политическим 
централизмом, при этом местные власти обладают значительной са-
мостоятельностью в управлении бюджетными доходами и расхо-
дами. Стремясь улучшить политические и экономические показа-
тели, они склонны к избыточным инвестициям в производственную 
инфраструктуру, что приводит к её переизбытку, особенно в менее 
богатых регионах. Обычно проекты ГЧП в сфере утилизации отхо-
дов требуют значительных капиталовложений. Местные власти, 
стремящиеся к продвижению, могут использовать ГЧП как инстру-
мент привлечения финансирования благодаря его эффективности в 
этом аспекте. Однако такая стратегия чрезмерных инвестиций про-
тиворечит принципам устойчивого финансового развития и изна-
чальным целям ГЧП в сфере утилизации отходов. Это приводит к 
управленческой модели, где финансирование становится приоритет-
нее управления, и к появлению на рынке проектов, которые только 
создают видимость проектов ГЧП, не отвечая его критериям. 

 Тендерный риск. Риск низкой тендерной цены в проектах 
ГЧП по утилизации отходов возникает в случае, когда стартовая 
цена на этапе торгов значительно ниже рыночной стоимости и не по-
крывает даже производственные издержки компаний. Этот риск осо-
бенно актуален для экологической отрасли. Например, в 2015 г. в 
Бенгбу проект BOT по сжиганию твердых бытовых отходов выиграл 
тендер с ценой всего в 26,8 юаней за тонну, что привело к значитель-
ным общественным последствиям. Тендеры с низкой ценой часто ве-
дут к далекому от эффективного процессу эксплуатации ГЧП-проек-
тов, снижают качество работ и увеличивают потенциальные риски 
безопасности. Причины такого риска многоаспектны: Компании с 
низкими тендерными предложениями могут осуществлять незакон-
ные выбросы в атмосферу, стремясь минимизировать затраты и уве-
личить прибыль, особенно в районах с недостаточным экологиче-
ским контролем. Компании с низкими ценами могут стремиться к 
монополизации рынка, предлагая сначала низкие цены для увеличе-
ния доли рынка, а затем обращаться к правительству для увеличения 
субсидий или пересмотра цен для повышения доходности на стадии 
эксплуатации. Такие практики противоречат принципам устойчи-
вого финансового развития и основным целям ГЧП в сфере утилиза-
ции отходов, формируя риски снижения социального благополучия. 

Долгосрочное сотрудничество в рамках проектов ГЧП по утили-
зации отходов подразумевает столкновение с разнообразными рис-
ками на протяжении всего периода реализации, который может 
длиться более 10 лет. Эффективное выявление и распределение этих 
рисков являются ключевым фактором для обеспечения эксплуата-
ции проектов ГЧП в сфере управления отходами. В рамках исследо-
вания было проведено сопоставление 29 классических случаев ГЧП-
проектов в этой области, включая анализ литературы, официальных 
документов и данных из открытых источников. В результате были 
систематически выявлены и проанализированы факторы риска, свя-
занные с проектами по утилизации отходов, и представлены в Таб-
лице 3. 

Таблица 3 представляет собой важный инструмент для понима-
ния и управления рисками, связанными с ГЧП-проектами в сфере 
утилизации отходов. Она может включать такие параметры, как ве-

роятность возникновения риска, потенциальное воздействие на про-
ект, меры по снижению риска и ответственные за их реализацию сто-
роны. Это позволяет заинтересованным сторонам оценить и сбалан-
сировать риски, а также разработать стратегии для их минимизации 
и эффективного управления на протяжении всего срока действия 
проекта. 

 
Таблица 3 
Виды рисков по проектам ГЧП в области утилизации отходов 

Время Проекты ГЧП Типы рисков 
1985 г. Электростанция по сжиганию 

мусора на реке Шэньчжэнь 
Циншуй 

Вторичное загрязнение 

2001 г. Проект по производству элек-
троэнергии для сжигания му-
сора в Нинбо Фэнлинь 

Вторичное загрязнение 

2009 г. Электростанция по сжиганию 
мусора Дунгуань Хэнли 

Несчастный случай 

2009 г. Электростанция по сжиганию 
мусора Сипинг в провинции 
Цзилинь 

Риск нехватки мусора 

2009 г. Уханьская горная мусоросжи-
гательная электростанция 
Дапин 

Вторичное загрязнение 

2009 г. Новая электростанция по сжи-
ганию мусора в городе Ухань 

Вторичное загрязнение 

2010 г. Сяогань Синьань, проект по 
производству электроэнергии 
для сжигания мусора 

протесты местного насе-
ления 

2014 г. Девятипиковая мусоросжига-
тельная электростанция Хан-
чжоу Юхан 

протесты местного насе-
ления 

2015 г. Завод по сжиганию ракушек протесты местного насе-
ления 

2015 г. Электростанция по сжиганию 
мусора округа Сяншань 

протесты местного насе-
ления 

2016 г. Проект по производству элек-
троэнергии для сжигания му-
сора в округе Нинсян 

протесты местного насе-
ления 

 
Проекты государственно-частного партнерства в сфере утилиза-

ции отходов подвержены множеству рисков, особенно учитывая их 
длительный характер. Основные риски включают несчастные слу-
чаи, вторичное загрязнение, технические неудачи, недостаточную 
поставку мусора, протесты местного населения, отсутствие необхо-
димого оборудования и ошибочную оценку экологического воздей-
ствия. Важно эффективно идентифицировать и распределять эти 
риски для успешного выполнения проектов ГЧП по утилизации от-
ходов. 

Риски, в основном возникающие из-за действий правительства, 
включают вторичное загрязнение, отсутствие оборудования и оши-
бочную оценку экологического воздействия.  

Для минимизации этих рисков правительству необходимо повы-
сить эффективность принимаемых и избегать кредитных рисков, что 
поможет обеспечить непрерывную работу проектов ГЧП. Техниче-
ские риски, связанные в основном с социальными инвестициями, 
требуют повышения технологического уровня предприятий. Внеш-
ние риски, такие как стихийные бедствия, рыночные и политические 
риски, также влияют на успех проектов. 

Распределение рисков должно соответствовать принципу, со-
гласно которому сторона с наибольшим контролем должна прини-
мать на себя риски. Риски, связанные с решениями правительства, 
кредитные риски и отсутствие оборудования должны контролиро-
ваться государством. Для эффективного предотвращения и контроля 
данных рисков правительство должно углубить свои знания о ГЧП и 
создать надежную систему регулирования. Риски, связанные с соци-
альными инвестициями, такие как эксплуатационные риски, измене-
ния инвестиций, экологические риски и риски качества проектиро-
вания, должны нести социальные инвесторы. Они должны эффек-
тивно выполнять ГЧП-контракты, повышая технологический уро-
вень и способности контроля за уровнем затрат. Риски, которые не 
могут быть полностью распределены, такие как рыночные риски и 
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риски, связанные с природной средой, должны делиться между пра-
вительством и социальными инвесторами. Если правительство мо-
жет управлять этими рисками с меньшими затратами, оно должно их 
принять. В противном случае, социальные инвесторы должны полу-
чать повышенную финансовую отдачу за принятие на себя таких 
рисков. В заключение, правительство и социальные инвесторы 
должны создать механизм координации интересов и избегать не-
справедливой передачи обязанностей друг другу. 

Модель государственно-частного партнерства (ГЧП) в сфере 
управления отходами в Китае сталкивается со множеством как пре-
имуществ, так и недостатков во многих странах, поэтому для эффек-
тивной адаптации зарубежного опыта реализации проектов ГЧП на 
примере Китая предлагаются следующие рекомендации по их внед-
рению в Российскую практику: 

1. Адаптация под экономические особенности функциониро-
вания на российском рынке. Для этого необходимо учитывать реги-
ональные экономические, социальные и экологические особенности 
реализации деятельности на российском рынке, адаптируя практики 
реализации ГЧП и нивелируя их недостатки.  

2. Разработка правил и рекомендаций для их реализации. В 
условиях активного развития повестки устойчивого развития пред-
ставляется необходимым адаптировать существующие правила реа-
лизации проектов ГЧП на российском рынке к особенностям внед-
рения принципов устойчивого развития. 

3. Совершенствование нормативной базы реализации проектов 
ГЧП и внедрения принципов устойчивого развития. Дальнейшая раз-
работка нормативных документов в области устойчивого развития с 
обозначением правил и рекомендаций применения проектов ГЧП в 
области ESG будет способствовать эффективному сотрудничеству 
государственного и частного сектора для сбалансированного разви-
тия принципов ESG в условиях современных экономических реалий.  

4. Обеспечение прозрачности и открытости. Внедрить систему 
мониторинга и отчетности, которая позволит общественности сле-
дить за ходом реализации проектов и их эффективностью. 

5. Стимулирование инновационных технологий. На примере 
Китая было выявлено, что основной из проблем реализации моделей 
ГЧП является применение устаревшего оборудования, в связи с чем 
для адаптации зарубежного опыта на российском рынке необходимо 
создать экономические условия для внедрения инновационных тех-
нологий и методов управления в том числе отходами, что повысит 
эффективность проектов ГЧП. 

Эти предложения могут способствовать успешной адаптации и 
реализации модели ГЧП в сфере управления отходами в России, учи-
тывая местные особенности и вызовы. 
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Текущее состояние сельского хозяйства в странах Африки 
 
 
Саенко Алексей Николаевич 
младший научный сотрудник, Институт Африки РАН, saenko@atom-
alliance.com 
 
В статье рассматривается состояние сельского хозяйства Африки как одного 
из важнейших стратегических направлений развития экономики континента. 
Акцент делается на внедрении в сельское хозяйство новых климатических 
систем контроля урожайности для мелких фермеров в Африке. Развитие сель-
ского хозяйства рассматривается с точки зрения обеспечения устойчивого 
развития экономики. Подчёркивается значимость сельского хозяйства в теку-
щем 2024 году с точки зрения его центральной и стратегической роли в раз-
витии Африки. Это новый ключ к экономическому росту, повышению уровня 
жизни, сокращению масштабов нищеты и укреплению продовольственной 
безопасности и питания. Анализ проводится на основе данных об общем объ-
еме инвестиций в данное направление. Данные показатели не достигли нуж-
ного уровня, необходимого для решения стоящих стратегически важных за-
дач. Автор делает вывод о необходимости значительных капиталовложений 
как государственных, так и частных финансовых средств на всех этапах со-
здания добавленной стоимости в сельском хозяйстве, включая как малые, так 
и крупные агропредприятия, с целью обеспечения того, чтобы сельское хо-
зяйство смогло реализовать весь свой потенциал и обеспечить рост, который 
приведет к фундаментальным изменениям и процветанию стран Африки. 
Ключевые слова: сельское хозяйство, стратегия развития, экономика, устой-
чивое развитие. 
 
 

На сегодняшний день приоритетными направлениями экономиче-
ского развития в странах Африки являются: обеспечение продоволь-
ственной безопасности, усиление энергетики, индустриализация 
Африки, интегрирование и улучшение качества жизни населения. С 
этой целью была разработана десятилетняя стратегия, предусматри-
вающая преобразования сельского хозяйства Африки в период до 
2025 года. Основная задача состоит в превращении африканского 
сельского хозяйства в конкурентоспособный и инклюзивный сектор 
агробизнеса, который создаст богатство, сможет улучшить жизнь и 
поддерживать окружающую среду. В основе этого видения лежат че-
тыре конкретные цели:  

- способствовать искоренению нищеты;  
- свести к минимуму голод;  
- сделать Африку чистым экспортером продовольствия;  
- вывести Африку на вершину экспортно-ориентированных про-

изводственно-сбытовых цепочек, где у нее есть сравнительные пре-
имущества. 

Кроме того, одной из главных целей трансформации является 
переход от развития сектора «сельское хозяйство как образ жизни» 
к «сельскому хозяйству как бизнесу». 

Согласно статистическим данным за 2024 год, в Африке на сель-
ское хозяйство приходится в среднем около 15% общего объема 
ВВП. В нем занято более половины всей рабочей силы, а сельское 
население обеспечивает средствами к существованию множество 
мелких производителей, чьи фермы составляют примерно 80% всех 
ферм в странах Африки к югу от Сахары. Это свидетельствует о том, 
что сельское хозяйство было и остается одним из наиболее эффек-
тивных факторов экономического развития данного континента [8].  

Исследователи Абрамова И.О., Фитуни Л.Л. в своих работах 
особое внимание уделяют перспективам развития экономики в стра-
нах Африки. Авторы считают, что на экономику Африканского кон-
тинента может повлиять важность продвижения экономических ин-
тересов России в Африку. Они также аргументированно доказывают 
необходимость выстраивания новой стратегии России на африкан-
ском направлении [1]. 

Африканские страны, особенно ЮАР, в значительной степени 
зависят от эффективного земледелия и сталкиваются с растущим ря-
дом факторов уязвимости, связанных с климатом. Действительно, 
количество осадков становится все более изменчивым по срокам, ко-
личеству и интенсивности. Засухи, наводнения, экстремальные тем-
пературы и другие связанные с ними погодные условия негативно 
сказываются на сельском хозяйстве. 

Риск, создаваемый изменением климата для сельского хозяй-
ства, оказывает существенное влияние на возможности сокращения 
масштабов нищеты и представляет собой серьезную угрозу продук-
тивности сельского хозяйства, производству продовольствия и про-
довольственной безопасности на континенте [2]. В ответ на это стра-
тегия Африканского банка развития по преобразованию сельского 
хозяйства Африки направлена на проблемы, связанные с измене-
нием климата. В этом контексте важным является решение задачи, 
нацеленной на обеспечение инклюзивности, устойчивости и обеспе-
чения продовольствием. Концепция стратегии заключается в преоб-
разовании сельского хозяйства Африки в конкурентоспособный и 
инклюзивный сектор агробизнеса, который создаст благосостояние, 
улучшит качество жизни и защищает окружающую среду. Она также 
направлена на достижение своей цели в области устойчивого разви-
тия, заключающейся в расширении использования климатически ра-
ционального сельского хозяйства путем реализации Комплексной 
программы сельскохозяйственного развития Африки. Данная про-
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грамма является континентальной инициативой, включающей по-
вестку дня по развитию до 2063 года. Цель состоит в том, чтобы по-
мочь африканским странам ликвидировать голод и сократить мас-
штабы нищеты путем ускорения экономического роста за счет раз-
вития, ориентированного на сельское хозяйство.  

В рамках данной комплексной программы правительства афри-
канских стран договорились выделять не менее 10% национальных 
бюджетов на сельское хозяйство и развитие сельских районов и до-
биваться темпов роста сельского хозяйства не менее чем на 6% в год. 
В основе этих инвестиционных обязательств лежат цели по сокраще-
нию масштабов нищеты и недоедания, повышению производитель-
ности и доходов фермерских хозяйств, а также повышению устойчи-
вости сельскохозяйственного производства и использования при-
родных ресурсов. Программа оказывает поддержку странам в повы-
шении устойчивости к изменчивости климата путем разработки по-
литики и стратегий обеспечения готовности к стихийным бедствиям, 
систем раннего предупреждения и социальной защиты [3]. 

Кроме этого, программа состоит из двух основных компонентов: 
- создание условий для внедрения инструментов по контролю 

климатических условий путем создания средств для ускоренного 
внедрения технологий и практик в Африке, 

- повышение устойчивости и жизнестойкости сельского хозяй-
ства Африки путем расширения масштабов распространения мето-
дов и технологий в рамках пилотных проектов, инвестиционных 
проектов или компонентов контроля климата в проектах по сель-
скому хозяйству. Правительство Африки нацелено на содействие 
устойчивой трансформации сельского хозяйства в целях обеспече-
ния продовольственной безопасности в условиях изменения кли-
мата. Программа поможет африканским странам обеспечить:  

- процветание и успех в развитии сельскохозяйственного сек-
тора, который создает рабочие места, а также экономические выгоды 
и средства к существованию; 

- устойчивый сектор, который может успешно управлять рис-
ками, связанными с сегодняшними и завтрашними климатическими 
вызовами;  

- устойчивый сектор, в котором предотвращается негативное 
воздействие сельского хозяйства на окружающую среду [3].  

Для расширения масштабов распространения и внедрения прак-
тик и технологий рационального климатического сельского хозяй-
ства (РКСХ) необходимо провести оценку:  

- потенциала региональных стран-участниц с точки зрения нали-
чия и функционирования механизмов и вспомогательных служб для 
реализации РКСХ, их интеграции в сельскохозяйственную политику 
и национальные стратегии развития;  

- учет достижений проектов, учитывающих изменение климата, 
в рамках стратегии «Накормить Африку»;  

- актуальность технологий и практики РКСХ в рамках этих про-
ектов, а также основные препятствия для их распространения и внед-
рения;  

- усилия Банка по мобилизации ресурсов для актуализации и 
внедрения стратегии.  

Подход к расширению рационально климатического сельского 
хозяйства за счет использования ресурсов должен включать мобили-
зацию, техническую помощь, информационные продукты, наращи-
вание потенциала и составление профиля стран. 

Условия, благоприятствующие внедрению РКСХ в странах Аф-
рики, были оценены с использованием трех показателей: механизм 
готовности, услуги и инфраструктура, механизм координации, ин-
декс политики в области РКСХ [5]. Индекс политики включает по-
рядка четырнадцати показателей для оценки благоприятных условий 
для реализации программ на национальном уровне. Эти 14 показате-
лей сгруппированы в следующие три группы: 

- Продуктивность, устойчивость: механизм готовности. Этот по-
казатель измеряет, насколько поддержка государства в стране инте-
грирована в сельскохозяйственную политику и стратегии развития 
страны, включая национальную адаптацию и соответствующие 

национальному уровню меры по смягчению последствий. Сюда же 
относится политическая стабильность и верховенство закона, кото-
рые необходимы для привлечения внешних инвестиций, эффектив-
ности информации и инфраструктуры коммуникационных техноло-
гий, образования и инноваций.  

- Услуги и инфраструктура. Этот показатель оценивает потен-
циал страны с точки зрения наличия и функционирования механиз-
мов и вспомогательных служб для внедрения РКСХ и соответствую-
щих финансовых инвестиций.  

- Механизм координации. Данный показатель оценивает коорди-
нацию действий различных заинтересованных сторон в рамках про-
екта. В частности, это координация, согласованность и интеграция 
процессов, связанных с изменением климата, развитием сельского 
хозяйства и обеспечением продовольственной безопасности. Анали-
тики и экономисты провели исследование с использованием набора 
данных показателей. Сюда вошли страны Африки, Латинской Аме-
рики и Карибского бассейна, Европы и Центральной Азии, Восточ-
ной Азиатско-Тихоокеанском регионе, Ближнего Востока и в Юж-
ной Азии [5].  

Исходя из анализа основных показателей – механизм готовно-
сти, услуги и инфраструктура, координация, механизм оценки и ин-
декс РКСХ для пяти стран с высокими и пяти стран с низкими пока-
зателями, определено, что африканские страны показали низкие по-
казатели в секторе механизма готовности, а также по показателям 
услуг и инфраструктуры, со средними показателями в 49,29% и 
55,95%, соответственно, что ниже соответствующих средних пока-
зателей по другим регионам. Африканский средний балл по показа-
телю координационного механизма составил 66,45%, то есть при-
мерно такой же, как соответствующий средний показатель по другим 
регионам. Оценки африканских стран по этим показателям демон-
стрируют высокие коэффициенты вариации, что указывает на значи-
тельные различия между странами [8]. 

Средний показатель РКСХ в Африке составляет 54,9% при ко-
эффициенте вариации 23,5%, что отражает значительные различия в 
возможностях стран по созданию благоприятных условий для внед-
рения рационального климатического сельского хозяйства. Также 
Южная Африка, Танзания, Руанде, Замбия, и Нигерия идентифици-
руются как страны с высокими показателями. Итак, данный показа-
тель отражает отсутствие у ряда стран стремления к развитию своего 
сельского хозяйства и их абсолютную зависимость от доходов от 
продажи нефти. В таблице 1 представлена доля сельского хозяйства 
в ВВП за 2022 год. 

 
Таблица 1  
Доля сельского хозяйства в ВВП за 2022 год [8] 

Страна Доля сельского хозяйства в ВВП, 2022 
Сьерра-Леоне 60.45 

Нигер 41.99 
Эфиопия 37.64 

Мали 36.42 
Коморские о-ва 36.41 

Цент.-афр. Респ. 36.22 
Либерия 36.2 
Бурундия 27.57 

Гвинея 27.32 
Бенин 26.9 

Мозамбик 26.73 
Руанда 24.9 

Танзания 24.27 
Уганда 24.01 

Нигерия 23.69 
Чад 22.6 

Гамбия 22.55 
Мавритания 22.23 
Мадагаскар 21.89 

Малави 21.76 
Кения 21.17 
Гана 19.57 

Буркина-Фасо 18.5 
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Страна Доля сельского хозяйства в ВВП, 2022 
Того 18.35 

Дем. Респ. Конго 17.44 
Камерун 16.98 

Кот-д'Ивуар 16.72 
Сенегал 15.49 

Сан-Томе и Прин. 13.87 
Ангола 13.65 
Алжир 11.59 
Египет 10.95 

Марокко 10.33 
Тунис 9.84 

Свазиленд 8.59 
Намибия 8.38 

Конго 8.04 
Зимбабве 7.19 

Лесото 6.24 
Кабо-Верде 4.82 
Маврикий 3.55 
Замбия 3.09 

Сейшелы 2.87 
ЮАР 2.83 

Экватор. Гвинея 2.71 
Джибути 1.82 
Ботсвана 1.76 

Ливия 1.6 
 
Мероприятия и технологии, которые направлены на повышение 

показателей сельского хозяйства в рамках проектов, включают по-
рядка пятидесяти технологий и практик по рациональному климати-
ческому сельскому хозяйству (РКСХ), которые затем были класси-
фицированы по 10 категориям: 

- комплексное управление ресурсами (плодородие почв, устой-
чивое использование земельных ресурсов, и вода);  

- улучшенные сорта; 
- развитие аквакультуры; 
- информационные системы и другие цифровые платформы; 
- усовершенствованные ирригационные системы;  
- борьба с вредителями сельскохозяйственных культур; 
- агролесомелиорация; 
- местное производство и использование биогаза;  
- корнеплоды и клубнеплоды;  
- мелкий рогатый скот (козы и овцы) и продукты животновод-

ства; 
- продуктивность пастбищ и болезни домашнего скота - все они 

направлены на то, чтобы способствовать достижению одной или не-
скольких целей [7]. 

Наиболее распространенной технологией и практикой является 
интегрированное управление ресурсами (плодородие почв, устойчи-
вое использование земельных и водных ресурсов), 32% идентифици-
рованных технологий и практик. Сюда относится технология по ор-
ганизации труда, которая помогла повысить производительность и 
устойчивость домохозяйств за счет увеличения доходов и создания 
стабильных рабочих мест. Доступность информации и способность 
использовать ее для развития, а также доступ к ресурсам являются 
основными проблемами [7]. 

Основные продукты питания в Африке в сочетании с сотрудни-
чеством между ведущими производителями и надзорными орга-
нами, а также тщательным мониторингом, поддержкой и консульта-
циями постепенно показывает прирост урожайности, который за по-
следний год составил: по кукурузе - 38% при средней урожайности 
3,096 кг/га; по рису - 69% при средней урожайности 5,015 кг/га; и по 
просу - 80%. Кроме того, рост урожайности сорго и пшеницы соста-
вил 64% и 100% соответственно. Основными проблемами являются 
доступность, качество и стоимость семян улучшенных сортов [8].  

Следующая технология и практика связана с информационными 
системами и цифровыми платформами. Их процент составляет около 
14% от всех технологий и практик. Сюда относится использование 

информационных систем и других цифровых платформ, которое по-
могает в управлении климатическими рисками в повышении устой-
чивости к продовольственной опасности и безопасности питания. 
Основными проблемами являются предварительные инвестиции и 
создание потенциала. 

Еще одна практика – это усовершенствованные ирригационные 
системы (10% технологий и практик). Эта технология помогает по-
высить устойчивость, обеспечив возможность круглогодичного вы-
ращивания сельскохозяйственных культур, снизив ключевые сель-
скохозяйственные риски. Основными проблемами являются отсут-
ствие кредитных возможностей в сочетании с высокими инвестици-
онными затратами.  

Технологии по выращиванию мелкого рогатого скота (козы и 
овцы) и продуктов животноводства, пастбищное животноводство и 
болезни домашнего скота составляют 8% технологий и практик. 
Мелкий рогатый скот и улучшенные корма для животных в засуш-
ливые периоды в сочетании могут помочь повысить устойчивость 
мелких фермеров. Наличие качественных кормов является основ-
ным препятствием [6].  

В целом, внедрение большинства из вышеперечисленных техно-
логий и практик является сложной задачей для мелких фермеров. И 
здесь в качестве основных препятствий, выявленных в результате ис-
следования, стоит выделить следующие: отсутствие информации 
или возможности использовать ее для разработки; высокая стои-
мость и отсутствие качественных исходных данных; необходимость 
в первоначальные инвестиции; отсутствие доступного долгосроч-
ного инвестиционного капитала; нехватка земли для некоторых тех-
нологий и практик, таких как аквакультура, неадекватная инфра-
структура; слабое участие фермеров в принятии решений и генери-
ровании знаний; слабый потенциал большинства служб распростра-
нения знаний. 

Итак, с точки зрения рекомендаций по проведению мероприятий 
в повышении показателей рационального климатического сельского 
хозяйства, стоит выделить главное.  

Африканский фонд развития располагает наибольшим количе-
ством проектов, в то время как Африканский банк развития имеет 
самую высокую общую стоимость проекта. Пятнадцать проектов, 
результаты которых варьируются от почти удовлетворительных до 
превосходящих ожидания как в отношении смягчения последствий, 
так и в отношении устойчивости, имеют общую стоимость в размере 
436 536 999 долларов, что составляет 32,56% от общей стоимости 
отобранных проектов. Доля таких проектов в расширении техноло-
гий и практик РКСХ должна быть увеличена, поскольку они обла-
дают потенциалом для содействия сокращения выбросов, улучше-
нию качества поглотителей и с целью обеспечения потенциала для 
подготовки к потрясениям, связанным с изменением климата, реаги-
рования на них и восстановления после них [4].  

Стратегия финансирования Банка основывается на финансиро-
вании за счет собственных средств, доля которых составляет 
наибольшую часть, а также на совместном финансировании и при-
влечении средств двусторонних партнеров и целевых фондов. Ос-
новы расширения использования технологий РКСХ и вытекающие 
из них рекомендации позволяют предположить, что успешное внед-
рение и адаптация технологий и практик должны основываться на 
следующих пяти основных принципах:  

- активное участие в политике;  
- накопление знаний и распространение информации, 
- наращивание и распространение потенциала;  
- доступ к ресурсам, кредитам и управлению климатическими 

рисками; 
- мобилизация национальных ресурсов.  
Предлагается разработать руководящие принципы и подходы к 

внедрению изменений климата в процессы планирования нацио-
нального развития, а также страновые обзоры и инвестиционные 
планы, учитывающие климатические факторы. Кроме этого, необхо-
димо разработать техническое руководство по практике РКСХ, а 
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также документы по капитализации в соответствии с агроэкологиче-
скими зонами континента. Важно уделить внимание повышению 
осведомленности политиков и лиц, принимающих решения в отно-
шении адаптации сельского хозяйства к изменению климата и смяг-
чению его последствий, а также о концепции [8].  

Важным является укрепление потенциала правительств, кон-
сультационного персонала и фермеров, что является первоочеред-
ной задачей для расширения масштабов проекта по РКСХ. Необхо-
димо наращивать потенциал сотрудников по распространению зна-
ний, с тем чтобы они могли улучшить подготовку и навыки мелких 
фермеров в области РКСХ. 

Таким образом, можно сказать, что сельское хозяйство Африки 
нуждается в серьезных мерах и стратегиях, связанных с рациональ-
ным климатическим использованием современных технологий, ин-
струментов и средств. Важным решением является инвестирование, 
так как текущие инвестиции в сельское хозяйство не соответствуют 
потребностям и изменениям. Континент нуждается в значительной 
финансовой поддержкекак государственных, так и частных инвести-
ций. Финансирование всех этапов цепочки по созданию стоимости в 
сельском хозяйстве включает как малые, так и крупные агропред-
приятия, необходимые для обеспечения того, чтобы развитие сель-
ского хозяйства приводило к поступательному росту. 
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Зарубежный опыт развития туристической инфраструктуры  
и индустрии гостеприимства 
 
 
 
Сафронова Елена Сергеевна 
канд. эк. наук, ст. преподаватель кафедры общественных финансов Финансо-
вого факультета Финансового университета при Правительстве Российской 
Федерации, ESSafronova@fa.ru 
 
Статья посвящена теме развития туристической инфраструктуры и инду-
стрии гостеприимства в зарубежных странах. Особое внимание уделяется ак-
туальности и развитию механизмов государственного финансового стимули-
рования развития туристической инфраструктуры и индустрии гостеприим-
ства, так как финансовое стимулирование развития индустрии туризма явля-
ется общемировым трендом возрастающего масштаба, решающим актуаль-
ные и острые проблемы как органов государственной власти, так и населения. 
Кроме того, развитие и совершенствование туристической инфраструктуры 
и индустрии гостеприимства приводит к развитию общественной инфра-
структуры, экономии бюджетных средств, создании условий для борьбы с со-
циальным иждивенчеством и коррупцией.  
Целью данного исследования является рассмотрение современного опыта 
иностранных государств в сфере управления и развития индустрии туризма 
и туристической инфраструктуры, а также возможности применения зару-
бежных практик в Российской Федерации. Кроме того, в качестве направле-
ний совершенствования рассматриваемой тематики целесообразно выделить 
создание и развитие единой унифицированной методики оценки эффектив-
ности реализации мер и мероприятий в сфере развития туристической инфра-
структуры и индустрии гостеприимства, сопоставимости информации между 
субъектами Российской Федерации и анализа бюджетных эффектов. 
Ключевые слова: туристическая инфраструктура, индустрия гостеприим-
ства, индустрия туризма, туристический потенциал, туристические ресурсы, 
туристический продукт, финансовое стимулирование развития туристиче-
ской инфраструктуры и индустрии гостеприимства. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет 
бюджетных средств по государственному заданию Финуниверситета. 

Введение 
Развитие туристической инфраструктуры и индустрии гостепри-

имства является новым вектором социально-экономического разви-
тия территорий, активно стимулирующим экономический рост пу-
тем увеличения вклада в ВВП, развития предпринимательской дея-
тельности и агропромышленного комплекса. Будучи одним из круп-
нейших и наиболее быстро растущих социально-экономических сек-
торов современности, туризм также является одним из наиболее 
устойчивых секторов к кризисным ситуациям и может служить ка-
тализатором защиты окружающей среды и культуры, а также укреп-
ления международных отношений. 

На сегодняшний день, индустрия туризма стремительно наби-
рает обороты по всему миру.  

В первую очередь, в целях исследования целесообразно рассмот-
реть терминологические особенности понятия «индустрия туризма», 
изучить зарубежный опыт его реализации. 

Для получения максимальных выгод от индустрии гостеприим-
ства и туризма каждое государство разрабатывает политику разви-
тия данной сферы деятельности, которая является одним из основ-
ных элементов социально-экономической политики. Разработка и 
реализация стратегии в туристической сфере позволяет повысить эф-
фективность функционирования индустрии гостеприимства и ту-
ризма в регионах, что, в свою очередь, оказывает влияние на ряд важ-
нейших стратегических сфер и макроэкономических показателей 
страны. 

В общем виде развитию индустрии туризма способствуют раз-
витие туристической инфраструктуры и индустрии гостеприимства, 
повышение туристического потенциала территории наряду с его эф-
фективным управлением (Рисунок 1).  

В целях исследования для выявления и классификации подходов 
и мер стимулирования туристической инфраструктуры и индустрии 
гостеприимства целесообразно рассмотреть основные структурные 
элементы индустрии туризма. 

Вопрос содержания и структуры туристического потенциала но-
сит дискуссионный характер. Наиболее популярными методологи-
ческими подходами к определению туристического потенциала тер-
ритории являются подходы: 

1. связанные с оценкой спроса (туристический потенциал из-
меряется посредством туристического потока); 

2. связанные с оценкой предложения (туристический потен-
циал зависит от туристических ресурсов и туристической инфра-
структуры); 

3. синтетический подход, сочетающий в себе компоненты вы-
шеуказанных подходов. 

В рамках исследования актуален второй подход, заключаю-
щийся в рассмотрении туристического потенциала как совокупного 
уровня развития туристической инфраструктуры наряду с имеющи-
мися туристическими ресурсами и природными богатствами. При 
этом, на туристический потенциал будут оказывать влияние ряд при-
родно-географических, культурно-исторических и экономических 
факторов, а также состояние туристической, транспортной и соци-
альной инфраструктур. Развитию и повышению эффективности 
управления в туристическом секторе способствует привлечение ин-
вестиционных ресурсов, адаптация административных факторов, 
например, налоговых и административных льгот, развитие таких 
сфер, как строительство, телекоммуникации, реклама. Согласован-
ное использование туристического потенциала в совокупности с 
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принятием эффективных управленческих решений в научно-техни-
ческой, организационно-управленческой, трудовой, инвестицион-
ной сферах позволяет обеспечить непрерывность воспроизводствен-
ных процессов в туристической деятельности и получить наиболь-
ший социальный, экономический и экологический эффекты, что осо-
бенно актуально для достижения целей устойчивого развития. 

Анализ теоретических аспектов, связанных с туристической ин-
фраструктурой, свидетельствует об отсутствии унифицированного 
подхода к данному определению. Кроме того, вопросы взаимосвязи 
и границ туристической инфраструктуры и индустрии туризма, на 
сегодняшний день открыты. В целях исследования предлагается рас-
смотрение туристической инфраструктуры в качестве структурного 
элемента индустрии туризма (рис.1). Являясь наиболее масштабным 
и всеобъемлющим элементом туристической индустрии, развитие 
инфраструктуры туризма представляет особый интерес в рамках изу-
чения подходов к развитию туризма в мировой практике. В ряде за-
рубежных исследований развитие инфраструктуры туризма рассмат-
ривается как показатель изменений, связанных с функционально-
стью, привлекательностью, доступность туристической дестинации. 

Изучение вопросов состава и классификации элементов тури-
стической инфраструктуры в работах современных зарубежных ис-
следователей привело к рассмотрению туристической инфраструк-
туры как совокупности аспектов, разделенных по принципу зависи-
мости туристической деятельности от соответствующей инфра-
структуры. Так, первый уровень, охватывающий производственную 
инфраструктуру, является базовым для территорий и напрямую не 
зависит от туристической деятельности в дестинации и объема тури-
стического потока. Стоит отметить, что туристическая инфраструк-
тура пересекается с инфраструктурой для местного сообщества, 
главным образом, на данном уровне. Так, и туристы, и местные жи-
тели, пользуются дорожными коммуникациями, электроэнергией, 
жилищно-коммунальными услугами и др. 

Организации, представленные на втором уровне, могут суще-
ствовать обособленно от туристического потока, но, важно отме-
тить, что туристические потоки будут оказывать прямо пропорцио-
нальное влияние на рост, развитие и уровень доходов организаций 
данного сегмента. К предприятиям третьего уровня относятся пред-
приятия, которые не могут существовать без туризма – это субъекты 
туроперэйтинга, предприятия гостиничной инфраструктуры, пред-
приятия, производящие товары туристического спроса. 

Таким образом, туристическая инфраструктура и индустрия ту-
ризма находятся в тесной взаимосвязи и оказывают непосредствен-
ное двустороннее воздействие. Благодаря развитой туристической 
инфраструктуре обеспечивается туристическая привлекательность 
дестинации, повышается уровень удовлетворенности туристов, что 
способствует увеличению туристических потоков, увеличению до-
ходов, созданию рабочих мест и развитию индустрии туризма в ре-
гионе. В свою очередь, индустрия туризма может также оказывать 
непосредственное воздействие на туристическую инфраструктуру 
для стимулирования ее развития (рис.1). Удовлетворение потребно-
стей растущих туристических потоков требует строительства новых 
объектов размещений, модернизации существующих, создания до-
ступной комфортной транспортной инфраструктуры и др.  

Таким образом, в целях исследования, важно отметить, что для 
стимулирования развития индустрии туризма особое значение при-
обретают подходы к развитию туристической инфраструктуры как 
ее неотъемлемого элемента. 

Традиционно анализ состояния развития индустрии гостеприим-
ства и туризма в мире и в конкретном регионе в зарубежной и отече-
ственной научной литературе проводится в рамках трех основопола-
гающих концепций: 

1. туристического потенциала с точки зрения туристических 
ресурсов и туристической инфраструктуры; 

2. устойчивого развития туризма; 
3. пропускных потенциалов (рекомендована Всемирной ту-

ристской организацией ЮНВТО). 

 

 
Рисунок 1 – Структурные элементы туристической индустрии 
Источник: составлено авторами на основе Lejla Zunic, Tatjana 
Pivac, Kristina Kosic, The Main Components of the Tourism Infrastructure 
Development, 7th International Thematic Monograph: Modern 
Management Tools and Economy of Tourism Sector in Present Era. 
July,2023. -394. 

 
С точки зрения первой концепции туристический потенциал ре-

гиона определяется способностью экономики, ее отраслей, предпри-
ятий и организаций формировать туристский продукт и удовлетво-
рять потребности населения разных стран в туристических услугах. 
По мнению ряда отечественных и зарубежных ученых, туристиче-
ский потенциал представляет собой сложную систему, элементами 
которой являются (Рисунок 2): 

- ресурсный потенциал региона, представляющий собой сово-
купность природных, климатических, культурно-исторических фак-
торов привлекательности туристических направлений региона; 

- производственный потенциал региона, включая ресурсный по-
тенциал и организации, обеспечивающие его функционирование в 
туристических целях (гостиницы, транспорт, торговые учреждения 
и другие организации туристической инфраструктуры); 

- экономический потенциал региона, включая производствен-
ный потенциал и организации, обеспечивающие его функциониро-
вание и потребление туристских продуктов конечным потребителем 
(туристами). 

 



 

 74

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

 
Рисунок 2 – Подсистемы категории «туристический потенциал» в 
рамках концепции туристического потенциала с точки зрения ту-
ристических ресурсов и туристической инфраструктуры 
Источник: составлено автором на основе статьи Rakhmatullaeva 
F.M., Burkhonov J.K. Tourism potential as a factor of regional 
development // Достижения науки и образования. 2020. №8(62). - 
С.30-32. 

 
При формировании стратегии развития индустрии гостеприим-

ства и туризма региона необходимо учитывать концепцию устойчи-
вого развития, которая включает в себя концепцию экологического 
планирования, акцент на местное сообщество и концепцию каче-
ственного развития индустрии гостеприимства и туризма.  

Рассмотрение ведущего мирового опыта в сфере финансового 
стимулирования развития индустрии гостеприимства и туристиче-
ской инфраструктуры позволяет выделить наиболее актуальные ин-
струменты, применяемые зарубежными странами в целях развития 
индустрии туризма. Так, данная систематизация может быть пред-
ставлена в следующем виде (Таблица 1). 

 
Таблица 1  
Подходы к государственному финансовому стимулированию разви-
тия туристической инфраструктуры и индустрии гостеприим-
ства (на примере практических кейсов зарубежных стран) 

Подход Характеристика 
Инвестиции в развитие ту-
ристической инфраструк-
туры 

Государства могут предоставлять финансовую 
поддержку для строительства и модернизации 
гостиниц, аэропортов, портов, дорог, железных 
дорог, туристических объектов и другой инфра-
структуры, необходимой для привлечения тури-
стов. 

Создание льготных условий 
для развития малых и сред-
них предприятий в туристи-
ческой сфере 

Государства могут предоставлять налоговые 
льготы и субсидии для компаний, инвестирующих 
в развитие туристической инфраструктуры за ру-
бежом (например, освобождение от налогов на 
прибыль, снижение ставок налога на добавлен-
ную стоимость, амортизационные льготы и другие 
меры). 

Поддержка рекламных кам-
паний для привлечения ту-
ристов 

Государства могут выделять средства на прове-
дение маркетинговых кампаний для привлечения 
туристов в свои страны. Это может включать ре-
кламные кампании, участие в международных ту-
ристических выставках, создание информацион-
ных ресурсов и т.д. 

Финансирование обучения 
и обучающих программ 

Государства могут предоставлять финансовую 
поддержку для обучения кадров в сфере туризма, 
а также для разработки обучающих программ и 
курсов по повышению квалификации работников 
туристической индустрии. 

Финансирование проектов 
устойчивого туризма 

Государства могут выделять средства на разви-
тие и поддержку проектов устойчивого туризма за 
рубежом, направленных на сохранение природы, 
культурного наследия и социально-экономиче-
ского развития местных сообществ. 

Источник: составлено автором. 
 
Помимо развития государственного финансового стимулирова-

ния, важное значение в зарубежной практике развития туристиче-
ской инфраструктуры отводится расширению практики применения 
различных форм и инструментов государственно-частного партнер-
ства. 

На основе анализа современных форм государственно-частного 
партнерства в мировой практике представляется целесообразным 
выделение основных наиболее распространенных вариантов реали-
зации механизмов ГЧП: 

1. Соглашения об управлении. Заключение соглашения пра-
вительством с частным сектором на краткосрочной, либо на долго-
срочной основе в основном, для получения общественно значимых 
услуг (сельские дороги, снабжение питьевой водой, санитария). 

2. Предоставление инфраструктурных объектов через мел-
ких частных поставщиков.  

3. Плата за пользование. В рамках этого процесса определен-
ный проект или актив передается частной стороне на определенный 
период в соответствии с концессионным соглашением, и по истече-
нии данного периода он возвращается правительству. Этот тип ме-
тодов осуществляется в рамках подходов BOT (Built, Operate and 
Transfer) или DBFO (Design, Built and Finance). В течение данного 
периода капитальные затраты, связанные с проектом или активом, 
затраты на обслуживание и прибыль взыскиваются за счет пользова-
тельских сборов (дорожные сборы с автомагистралей). 

4. Государственно-частное партнерство, основанное на го-
товой услуге (ГЧП на основе доступности). Создание услуги и от-
ветственность возлагается на частную сторону правительством. Со-
ответственно, планирование, инвестиции, перестройка зданий, 
управление и техническое обслуживание назначаются частной ком-
панией или инвестору, а услуги приобретаются правительством. По-
сле покупки такой услуги она распространяется среди общественно-
сти соответствующим государственным учреждением или через 
частную компанию.  

Кроме того, в рамках адаптации зарубежного опыта в целях раз-
вития туристической инфраструктуры и индустрии гостеприимства 
в Российской Федерации могут быть рассмотрены: 

- меры по изменению состава налоговых доходов региональных 
и местных бюджетов, меры по изменению системы учета налоговых 
доходов от туризма при определении уровня бюджетной обеспечен-
ности для распределения межбюджетных трансфертов,  

-система грантовой поддержки регионов и муниципалитетов, 
наиболее успешно развивающих внутренний и въездной туризм; 

- дополнительные нормативы отчислений по налогам,  
- снижение отчислений во внебюджетные фонды,  
- снижения арендных платежей за пользование земельными 

участками, находящимися в государственной и (или) муниципаль-
ной собственности,  

- субсидирования процентных ставок по кредитам на некоторые 
виды инвестиций, связанных с развитием объектов показа или раз-
мещения, а также финансирования оборотного капитала и субсиди-
рования части текущих затрат. 

Также возможно проведение ежегодного конкурса «Лучший 
турсубъект» с соответствующими привилегиями и мерами под-
держки для победителей, что, в свою очередь, будет способствовать 
развитию индустрии туризма и повышать мотивационную составля-
ющую как представителей малого и среднего бизнеса, так и органов 
государственной власти и органов местного самоуправления. 

 
Литература 
1. Rakhmatullaeva F.M., Burkhonov J.K. Tourism potential as a 

factor of regional development // Достижения науки и образования. 
2020. №8(62). - С.30-32. 

2. Lejla Zunic, Tatjana Pivac, Kristina Kosic, The Main 
Components of the Tourism Infrastructure Development, 7th 
International Thematic Monograph: Modern Management Tools and 
Economy of Tourism Sector in Present Era. July,2023. -394. 

3. World Travel & Tourism Council and Harvard Learning 
Insights: Sustainability Leadership – June 2021 [Электронный ресурс]. 
Режим доступа: 
https://wttc.org/Portals/0/Documents/Reports/2021/WTTC-Harvard-



 

 75

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

LearningInsight-SustainabilityLeadership.pdf?ver=2021-06-17-110546-
767 (дата обращения: 01.04.2024). 

4. Leung, Yu-Fai, Spenceley, Anna, Hvenegaard, Glen, and 
Buckley, Ralf (eds.) (2018). Tourism and visitor management in protected 
areas: Guidelines for sustainability. Best Practice Protected Area 
Guidelines Series No. 27, Gland, Switzerland: IUCN. xii + 120 pp. 

5. SMP-COSME-2023-TOURSME— Transitioning to a more 
sustainable and resilient ecosystem – empowering tourism SMEs. Режим 
доступа: https://ec.europa.eu/info/funding-
tenders/opportunities/portal/screen/opportunities/topic-details/smp-
cosme-2023-toursme-01 

6. Tourism and the Sustainable Development Goals – Journey to 
2030, Highlights, December,2017. Режим доступа: https://www.e-
unwto.org/doi/epdf/10.18111/9789284419340?role=tab 

7. COMMISSION STAFF WORKING DOCUMENT Scenarios 
towards co-creation of transition pathway for tourism for a more resilient, 
innovative and sustainable ecosystem - SWD(2021) 164 final. Режим до-
ступа: https://ec.europa.eu/docsroom/documents/45977 

8. Making Tourism More Sustainable - A Guide for Policy Makers 
(Английская версия). Режим доступа: https://www.e-
unwto.org/doi/epdf/10.18111/9789284408214 

9. Boosting Tourism Development through Intellectual Property - 
Стимулирование развития туризма с помощью интеллектуальной 
собственности [Электронный ресурс]. Режим доступа: 
https://www.wipo.int/publications/en/details.jsp?id=4543 (дата обраще-
ния: 01.04.2024). 

10. Enabling Frameworks for Tourism Investment Drivers and 
Challenges shaping Investments in Tourism [Электронный ресурс]. Ре-
жим доступа: https://www.unwto.org/investment/unwto-investment-
guidelines-SA1 (дата обращения: 01.04.2024). 

11. Public—Private Partnership Governance for Accessible Tourism 
in Marine Protected Areas (MPAs) by Fabio De Matteis, Giovanni 
Notaristefano and Piervito Bianchi, July, 2021 [Электронный ре-
сурс]. Режим доступа: https://www.mdpi.com/2071-1050/13/15/8455 
(дата обращения: 01.04.2024). 

12. Материалы Ассоциации местного самоуправления Велико-
британии Public-Private Partnerships: Driving Growth, Building 
Resilience [Электронный ресурс]. Режим доступа: 
https://www.local.gov.uk/publications/public-private-partnerships-
driving-growth-building-resilience (дата обращения: 01.04.2024). 

 

Foreign experience in the development of tourism infrastructure and hospitality industry 
Safronova E.S. 
Finance Faculty of the Financial University under the Government of the Russian Federation  
JEL classification: H87, F02, F15, F29, F40, F42, F49  
 
The article is devoted to the development of tourism infrastructure and hospitality industry in 

foreign countries. Particular attention is paid to the relevance and development of 
mechanisms of state financial incentives for the development of tourism infrastructure 
and hospitality industry, since financial incentives for the development of the tourism 
industry is a global trend of increasing scale, solving urgent and acute problems of both 
government bodies and the population. In addition, the development and improvement of 
tourism infrastructure and hospitality industry leads to the development of public 
infrastructure, saving budget funds, creating conditions for combating social parasitism 
and corruption. The purpose of this study is to consider the modern experience of foreign 
countries in the field of management and development of the tourism industry and tourism 
infrastructure, as well as the possibility of applying foreign practices in the Russian 
Federation. In addition, as areas for improving the topic under consideration, it is 
advisable to highlight the creation and development of a single unified methodology for 
assessing the effectiveness of measures and activities in the field of development of 
tourism infrastructure and hospitality industry, comparability of information between the 
subjects of the Russian Federation and analysis of budget effects. 

Keywords: tourism infrastructure, hospitality industry, tourism industry, tourism potential, 
tourism resources, tourism product, financial incentives for the development of tourism 
infrastructure and hospitality industry. 
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Государственное управление развитием цифровых валют: 
фактор обеспечения устойчивости национальной экономики  
 
 
Ху Мэнци 
преподаватель, Санкт-Петербургский государственный университет аэрокос-
мического приборостроения, mentsikhu@mail.ru 
 
С развитием современных технологий цифровые валюты становятся важным 
элементом в обеспечении устойчивости национальной экономики и укрепле-
нию позиций в международной торговле. В данной статье рассматривается 
возможность использования цифровых валют для расчетов между Россией и 
Китаем и их потенциальное влияние на экономики государств. Особое вни-
мание уделено анализу цифрового юаня и цифрового рубля, их преимуще-
ствам в ускорении транзакций, снижении затрат и повышении экономиче-
ской безопасности. Также обсуждаются возможные юридические и техниче-
ские проблемы, связанные с внедрением цифровых валют. Введение цифро-
вых валют может способствовать дедолларизации и созданию более устойчи-
вой экономической системы, независимой от внешних политических факто-
ров. На основе анализа текущих тенденций и политических решений предла-
гаются рекомендации по успешному внедрению цифровых валют. 
Ключевые слова: цифровая валюта, государственное управление, менедж-
мент, дедолларизация, цифровой рубль, цифровой юань 
 

Введение 
Обеспечение устойчивости национальной экономики – задача 

государственного масштаба, приобретающая особую актуальность в 
условиях деглобализации и нестабильности международных эконо-
мических связей. 

В настоящей статье устойчивость национальной экономики рас-
сматривается с позиции обеспечения валютным сопровождением 
внешнеэкономических сделок. Обосновывается необходимость мер 
государственного управления, направленных на обеспечение эконо-
мической безопасности. В силу того, что крупнейший экономиче-
ский партнер России – Китай, в работе рассмотрены аспекты совер-
шенствования применения цифровых валют в реализации двусто-
ронних экономических операций.  

За последние годы торговые отношения между Россией и Ки-
таем значительно укрепились. Объем торговли между странами уве-
личился с 68 млрд. долл. США в 2015 г. до 240 млрд. долл. США в 
2023 г. Импорт из Китая в Россию стабильно увеличивался с 35 до 
111 млрд. долл. США, а экспорт из России в Китай - с 33 до 129 млрд. 
долл. США. Это подчеркивает стремление государств к укреплению 
экономического сотрудничества. Наибольший прирост торговли 
произошел в период с 2020 по 2023 г., что может быть связано с из-
менениями в мировой экономике и укреплением стратегического 
партнерства между Россией и Китаем. 

В условиях усиления экономических связей между Россией и 
Китаем возникает потребность в поиске новых, более эффективных 
механизмов финансовых расчетов. Это особенно актуально в контек-
сте международных санкций против России, которые усложняют ис-
пользование традиционных банковских систем и валют. Цифровые 
валюты представляют собой инновационное решение, способное 
упростить трансграничные платежи и укрепить экономическую без-
опасность обеих стран. Анализ роли цифровых валют в российско-
китайской торговле позволяет оценить их текущее влияние и пред-
видеть возможности для дальнейшего развития двусторонних эконо-
мических отношений. 

 
Предпосылка для сотрудничества — дедолларизация 
Гегемония США в мировой экономике во многом опирается на 

доминирование доллара как резервной и расчетной валюты. Особый 
статус доллара дает США «сеньораж» (seigniorage), это дает США 
привилегии, позволяющие печатать больше денег для финансирова-
ния внешних и внутренних расходов без тех же рисков, которые ис-
пытывают другие страны. При проведении инфляционной политики 
США могут не повышать процентные ставки для защиты своей ва-
люты, так как их экономическое положение и так стабильно благо-
даря международному спросу на доллар. 

После 2014 г. США и другие западные страны ввели многосек-
торные санкции против России. Доступ России к мировым валютам 
значительно сократился. Риск разрыва доллара в странах под санк-
циями заставил переосмыслить структуру и роль валютных резер-
вов. В 2018 г. некоторые страны начали предпринимать шаги по ди-
версификации своих валютных резервов, перемещая их в валюты 
других стран и увеличивая долю золотых слитков. Торговая война 
США против Китая и санкции Запада против России дали понять Ки-
таю и России, что валютная структура валютных резервов должна 
быть оптимизирована. 
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Рис. 1-Распределение активов Банка России в иностранных валю-
тах и золоте (в % от их рыночной стоимости)  
Источник: составлено автором по данным Банка России  

 
После 2018 г. структура активов Банка России в иностранных ва-

лютах и золоте заметно изменилась. Доля долларов США снижалась, 
а доли золота, евро, юаня и других валют росли (рис. 1). До 2022 г. в 
золотовалютных резервах России наметилась тенденция к сокраще-
нию доли доллара до 10,9% по состоянию на 1 января 2022 г., в то 
время как доля юаня выросла до 17,1%. Валютные резервы Китая 
также имеют тенденцию к дедолларизации. С 1995 по 2016 г. доля 
долларовых резервов снизилась с 79% до 59%, а доля других валют 
выросла с 21% до 41% (Китай пока не объявил структуру своих ва-
лютных резервов, кроме доллара США). 

Дедолларизация стала общей целью для России и Китая, отражая 
стремление обеих стран уменьшить зависимость от американского 
доллара в своих экономических и финансовых операциях. Это стрем-
ление не только способствует укреплению экономической безопас-
ности каждой из стран, но и создает предпосылки для более тесного 
взаимодействия в области валютной политики и финансовых инно-
ваций. 

Однако сокращение резервов доллара и увеличение резервов в 
юанях, хотя и являются важными шагами, не могут полностью ре-
шить все вопросы, связанные с валютными операциями в рамках 
двусторонней торговли. Для дальнейшего укрепления торговых от-
ношений необходимо активнее развивать сотрудничество в области 
валютных расчетов.  

 
Текущее сотрудничество в сфере валютных расчетов 

Таблица1  
Ключевые события в российско-китайском валютном сотрудниче-
стве  

Дата Сотрудничество между сторонами 
22.11.2010 С разрешения Народного банка Китая (НБК) Китайский центр тор-

говли иностранной валютой (CFETS) усовершенствовал метод 
торговли юанем против российского рубля на межбанковском ва-
лютном рынке и развил прямую торговлю юанем против россий-
ского рубля 

23.06.2011 Новое двустороннее соглашение о расчетах в национальной ва-
люте, которое предусматривает расчеты и оплату товаров и услуг 
в свободно конвертируемых валютах, юанях и рублях, по усмотре-
нию субъектов экономической деятельности двух стран 

13.10.2014  Двустороннее соглашение о свопе в национальной валюте на 
сумму 150 млрд юаней/ 815 млрд рублей. 

25.06.2016 Меморандум о сотрудничестве по созданию клиринговых механиз-
мов юаня в России 

23.09.2016 Объявление № 24 от 2016 года, уполномочивающее Промыш-
ленно-коммерческий банк Китая (Москва) Co., Ltd. действовать в 
качестве расчетного банка для бизнеса юаней в России 

22.11.2017 Продление двустороннего соглашения о свопе в национальной ва-
люте на три года в размере 150 млрд юаней/ 1 325 млрд руб. 

05.06.2019 Межправительственное соглашение о содействии использованию 
рубля и юаня в их торгово-экономическом сотрудничестве 

23.11.2020  Продление двустороннего соглашения о свопе в национальной ва-
люте на сумму 150 млрд юаней/ 1 750 млрд руб. 

Источник: составлено автором по отчету НБК и правовому доку-
менту  

 

К настоящему времени Россия и Китай уже предприняли ряд мер 
для укрепления валютного сотрудничества, включая соглашения о 
расчетах в национальных валютах и исследование возможностей ис-
пользования цифровых валют (таб. 1). Эти шаги являются важной 
частью стратегии дедолларизации и способствуют созданию более 
устойчивой и независимой экономической системы, которая может 
эффективно противостоять внешним шокам и политическому давле-
нию. 

Благодаря проведению этих политик произошло заметное изме-
нение в расчетах китайско-российской торговли. По данным россий-
ского Центрального банка и Федеральной таможенной службы Рос-
сии, в 2021 г. на долю юаня пришлось более 17% двусторонних тор-
говых расчетов между Китаем и Россией. В 2023 г. доля расчетов в 
национальной валюте в двусторонней торговле между Китаем и Рос-
сией уже достигла более 90 %, при этом доля рубля составит 33 %, 
юаня – 60 %, а других валют - всего 7%, а система экономического и 
торгового сотрудничества между двумя странами продолжит разви-
ваться в направлении безопасности и эффективности. 

Несмотря на то, что сотрудничество в области расчетов в наци-
ональной валюте между Россией и Китаем значительно укрепилось, 
в основном оно все еще остается на уровне правительств или орга-
низаций, и ритейлу все еще сложно устранить барьеры, препятству-
ющие методам расчетов. Для укрепления китайско-российских тор-
говых отношений необходимо внедрение цифровой валюты, которая 
обеспечит удобство, эффективность, снижение затрат и широкую 
адаптацию к различным сценариям использования. 

 
Цифровые валюты 
Возникновение цифровых валют - историческая тенденция в 

эпоху цифровой экономики. С ростом популярности электронных 
способов оплаты цифровые валюты также стремительно развива-
ются. В литературе России, Китая и других стран термины «цифро-
вая валюта», «виртуальная валюта» и «криптовалюта» часто упоми-
наются вместе. Важно различать их: 

1) Цифровая валюта — это носитель стоимости, существую-
щий в цифровом виде в электронном устройстве, таком как карта с 
магнитной полосой, карта с чипом, компьютер или сетевой сервер, 
который выражает требования держателя к эмитенту, используется 
для оплаты товаров и услуг или для погашения долга и может быть 
принят лицом, не являющимся эмитентом. Цифровые валюты можно 
считать наличными по самой своей природе. В отличие от оциф-
ровки валюты, во-первых, технически они не должны быть связаны 
с банковским счетом, а транзакции не должны проходить через банк. 
Во-вторых, не нужно идентифицировать, и теоретически их могут 
использоваться анонимно. В-третьих, они обычно не вызывают ин-
тереса. 

2) Виртуальная валюта — это цифровые валюты, не связан-
ные с законным платежным средством, которые можно разделить на 
цифровые криптовалюты (например, биткойн) и платформенные 
виртуализированные валюты. 

3) Криптовалюта — это децентрализованные валюты, глав-
ной особенностью которых является то, что они не имеют централь-
ного эмитента, а генерируются компьютерными программами путем 
сложных вычислений. Самое большое различие между криптовалю-
тами и цифровыми валютами заключается в том, что криптовалюты 
не могут представлять собой обязательство, не подлежат юридиче-
ской компенсации и больше похожи на высокорисковый необеспе-
ченный инвестиционный продукт. Они также не являются эксклю-
зивными и могут быть легко заменены. Нестабильность стоимости 
валюты не позволяет ей выполнять функцию традиционной валюты 
как носитель стоимости.  

В широком смысле все оцифрованные валюты, включая закон-
ные платежные средства и виртуальные валюты, могут быть названы 
цифровыми валютами. В настоящее время существует три наиболее 
знаковых мировых цифровых валюты: биткоин (Bitcoin), либракоин 
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(Libra Coin или Deim) и цифровой юань(Digital RMB, e-CNY или 
DCEP). 

 
Таблица 2  
Характеристики и проблемы три главных цифровых валют 
Биткоин 
Характеристики -Децентрализация: Биткоин не контролируется ни-

каким центральным органом. 
-Анонимность: Транзакции могут проводиться без 
раскрытия личности пользователей. 
-Прослеживаемость: Все транзакции записываются 
в публичный реестр (блокчейн). 

Проблемы -Высокая волатильность: Стоимость биткоина мо-
жет значительно колебаться. 
-Ограниченная функциональность как валюты: Бит-
коин не всегда может выполнять все функции денег 
(средство обмена, мера стоимости, средство 
накопления). 

Либракоин 
Характеристики -Поддержка крупных технологических компаний. 

-Стремление к глобальному охвату и использова-
нию в различных юрисдикциях. 
-Планируется привязка к корзине валют для умень-
шения волатильности. 

Проблемы -Регулятивные проблемы: Множество стран обеспо-
коены потенциальным влиянием Libra на финансо-
вую стабильность и суверенитет. 
-Конкуренция с национальными цифровыми валю-
тами. 

Цифровой юань 
Характеристики -Выпускается и контролируется Народным банком 

Китая. 
-Предназначен для замены наличных денег (M0). 
-Включает функции контроля и отслеживания тран-
закций для предотвращения незаконной деятельно-
сти. 

Проблемы -Ограниченные инновации: основываясь на суще-
ствующих платежных инструментах, цифровой 
юань должен еще найти свою собственную пози-
цию. 
-Недостаток технологий и талантов: широкое при-
менение по-прежнему требует значительного обо-
рудования, программного обеспечения и техниче-
ской поддержки. 
-Недостаточное расширение функций: в настоящее 
время он используется в основном для розничных 
платежей и еще не проник в оптовые CBDC. 

Источник: составлено автором. 
 
Основные функции денег — средство платежа, мера стоимости 

и средство обращения. Таким образом, исходя из таблицы 2, можно 
сделать вывод, что Биткоин имеет высокую волатильность цен, пра-
вовую неопределенность и высокое энергопотребление. Либракоин 
обладает высоким регуляторным риском и неопределенностью про-
екта. Эти валюты не подходят в качестве цифровых валют для ис-
пользования в китайско-российской торговле.  

Цифровой юань — это значительная модернизация системы 
эмиссии и оплаты валюты путем реорганизации организационных 
форм и бизнес-моделей с использованием новейших сетевых и мо-
бильных платежных технологий. Он обладает как характеристиками 
материальных прав и анонимными функциями наличных банкнот, 
так и портативными приложениями и возможностью отслеживания 
электронных платежных средств, что превращает его в универсаль-
ное платежное средство, адаптированное к развитию цифровой эко-
номики. Дизайн китайской цифровой валюты, являющейся закон-
ным платежным средством (e-CNY), основан на идее, что централь-
ный банк будет играть ведущую роль в выпуске цифровой валюты 
на основе криптографических алгоритмов, сохраняя при этом эмис-
сию физической наличности, при этом часть M0 будет состоять из 

цифровой валюты. Этот проект основан на двойной системе цен-
трального и коммерческого банков.  

Китай активно продвигает разработку и использование цифро-
вого юаня, проводя пилотные проекты в нескольких городах. Циф-
ровой юань используется не только для повседневных расходов, но 
и может играть роль в государственных платежах и трансграничных 
расчетах. Пилотные испытания цифрового юаня начались в китай-
ских городах в конце 2019 г. К 31 декабря 2021 г. было открыто 261 
млн личных кошельков, а сумма транзакций превысила 87 млрд юа-
ней. Цифровой юань имеет статус законного платежного средства, 
зрелую технологию, высокую безопасность и подходит для двусто-
ронней торговли, но в настоящее время имеет ограниченное между-
народное признание и требует координации политики между двумя 
странами. 

В России рассматривается возможность введения цифрового 
рубля. Первый этап тестирования этой новой валюты начался в 2023 
г.  

Цифровой рубль, который выпускается Центральным банком 
России, — это новая форма национальной валюты. Он дополнит су-
ществующие наличные и безналичные деньги, будет представлен в 
виде уникальных цифровых кодов и храниться в специальных элек-
тронных кошельках. Переводы между пользователями будут осу-
ществляться путем перемещения этих кодов. Цифровой рубль сохра-
нит свойства наличных денег, так как его выпуск контролируется 
Центральным банком, что гарантирует его надежность и обязатель-
ства. Дизайн цифрового рубля предусматривает высокую безопас-
ность и возможность отслеживания транзакций, что поможет 
предотвратить незаконные операции. Введение цифрового рубля 
направлено на усиление контроля за бюджетными средствами, сни-
жение административных расходов и укрепление роли рубля в меж-
дународных расчетах, особенно с Евразийским экономическим сою-
зом (ЕАЭС) и Китаем. Интеграция с платформами цифровых валют 
других стран позволит России уменьшить зависимость от междуна-
родных платежных систем. Центральный банк создаст платформу 
цифрового рубля для взаимодействия держателей валюты, коммер-
ческих банков и других участников. Авторизованные операторы, та-
кие как коммерческие банки, будут открывать цифровые кошельки 
для клиентов и проводить идентификацию. Это повысит эффектив-
ность и безопасность платежных систем, укрепляя автономию и кон-
курентоспособность России в международной финансовой системе. 

 
Перспективы и вызовы использования цифровых валют в 

российско-китайской торговле 
Цифровые валюты могут значительно ускорить процесс транзак-

ций, уменьшая время, необходимое для расчетов. Например, Китай 
активно развивает цифровой юань с 2014 г., и провели пилотные ис-
пытания с 2019 г. в городах, таких как Шэньчжэнь и Сучжоу. Резуль-
таты доказали эффективность использования e-CNY. Цифровой 
юань позволяет проводить транзакции без использования SWIFT, 
что делает его привлекательным для международных расчетов в 
условиях санкционного давления. Использование цифровых валют 
также может уменьшить или полностью устранить транзакционные 
издержки при обмене валют и существовании посредников. В Рос-
сии разрабатывается создание эффективной и низкозатратной си-
стемы для расчетов. Кроме того, экономическая безопасность обес-
печивается, уменьшая зависимость от традиционных финансовых 
систем и защищая национальные экономики от внешнего политиче-
ского давления.  

Однако применение цифрового законного платежного средства 
в трансграничных сделках сопряжено и с некоторыми вызовами: 

— техническая совместимость: для успешного использования 
цифровых валют в международных расчетах необходимо обеспечить 
техническую совместимость платежных систем разных стран. Китай 
и Россия уже ведут работу по интеграции своих цифровых валютных 
платформ, но этот процесс требует значительных инвестиций в тех-
нологии и координацию между странами; 
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— правовые и регуляторные барьеры: введение цифровых ва-
лют требует значительных изменений в законодательной базе. В Рос-
сии, например, цифровой рубль еще не полностью урегулирован с 
точки зрения законодательства, и требуется внесение изменений в 
Гражданский кодекс и другие нормативные акты; 

— обеспечение безопасности и предотвращение незаконных 
операций: цифровые валюты должны быть защищены от кибератак 
и мошенничества. Это требует внедрения сложных криптографиче-
ских методов и создания надежных систем защиты данных. В Китае, 
например, цифровой юань разработан с учетом высокой безопасно-
сти и функции отслеживания транзакций для предотвращения неза-
конной деятельности 

— доверие пользователей и адаптация: для широкого принятия 
цифровых валют необходимо убедить пользователей в их безопасно-
сти и удобстве. Введение новых технологий всегда сопровождается 
периодом адаптации, во время которого пользователи могут испы-
тывать сомнения и недоверие. 

 
Заключение 
Использование цифровых валют в российско-китайской тор-

говле обладает значительным потенциалом для повышения эффек-
тивности и безопасности экономических операций. Цифровые ва-
люты, такие как цифровой юань и цифровой рубль, могут ускорить 
транзакции, снизить транзакционные издержки и укрепить экономи-
ческую безопасность, уменьшая зависимость от традиционных фи-
нансовых систем. Тем не менее, успешное внедрение требует пре-
одоления технических и юридических барьеров, включая обеспече-
ние технической совместимости платежных систем и обновление за-
конодательства. 

Для эффективного использования цифровых валют необходимо 
инвестировать в инфраструктуру, обеспечить высокую степень без-
опасности и надежности, а также повысить доверие пользователей 
через информационные кампании. Координация между Россией и 
Китаем, а также тщательный мониторинг и адаптация к новым усло-
виям будут ключевыми факторами для успешного внедрения цифро-
вых валют в двустороннюю торговлю. 
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Эффективные стратегии КНР в отношении домашних хозяйств  
на региональном потребительском рынке  
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аспирант, Московский государственный университет имени М.В. Ломоно-
сова, 14058706@qq.com 
 
В настоящее время и в будущем внутренние и внешние условия претерпели 
глубокие и сложные изменения, и развитие домашних хозяйств в регионах 
Китая сталкивается со многими противоречиями и проблемами. В статье рас-
сматривается текущее состояние домашних хозяйств в регионах Китая, ана-
лизируется потребительский спрос в этих регионах, изучаются стратегии 
страны для развития домашних хозяйств на потребительском рынке со сто-
роны эффективности. Основой исследования выступает концепция практики 
стратегирования В.Л. Квинта. Целью работы - отразить особую значимость 
стратегического планирования КНР относительно домашних хозяйств в ре-
гионах на потребительском рынке.  
Ключевые слова: домашние хозяйства, потребительский рынок, стратегии, 
регионы. 
 
 

В последние десятилетия, опыт мировой и отечественный теории 
стратегирования опирается на положение о глобализации исследова-
ний, с учетом направленности на потенциал и потребности человека. 

Значительную ценность для исследования поведения домашних 
хозяйств имеет концепция стратегирования профессора В.Л. Квинта, 
сущность которой определяется установлением ценностей объекта 
стратегирования, которые позволяют нам определить и обосновать 
стратегические приоритетные направления развития, выявить кон-
курентные позиции, которые в процессе исследования позволяют ре-
ализовать сформулированные приоритеты стратегического развития 
[8]. 

Уникальность представленной концепции практики стратегиро-
вания В. Л. Квинта опишем следующими характеристиками: 

 новизна. Научная школа стратегирования Квинта, в теорети-
ческом плане возникла в середине 2000-х годов и была закреплена, с 
юридической точки зрения, как система преподавания, в России 11 
декабря 2007 года, согласно приказу № 1000 ректора МГУ им. М.В. 
Ломоносова, В.А. Садовничего. Так, в Росси была создана первая ка-
федра экономической и финансовой стратегии МШЭ МГУ. Ее осно-
вополагающие и базовые позиции, а так же основные практические 
исследования были опубликованы в 2009 году в популярном во всем 
мире научном труде Квинта «The Global Emerging Market: Strategic 
Management and Economics», который в последствии был переведен 
на русский язык и опубликован как учебное пособие «Стратегиче-
ское управление и экономика на глобальном формирующимся 
рынке» [7].  

 актуальность. Важность научного направления можно обос-
новывать его значением и востребованностью теоретических и прак-
тических разработок в области стратегирования в России и за рубе-
жом. Так, более 200 зарубежных университетов используют издания 
Квинта в качестве учебных пособий.  

 практическая направленность. Позиция Квинта, его после-
дователей и учеников заключается в положении, что теория страте-
гии является значимой только в том случае, когда она имеет практи-
ческую реализацию стратегий [4]. Кафедра экономической и финан-
совой стратегии МШЭ МГУ, в настоящее время занимается не 
только подготовкой высококвалифицированных специалистов по 
программам МВА и магистратуры, но и ведет исследовательскую 
практическую работу по направлению национальных, региональных 
и отраслевых стратегий [6] и других актуальных стратегических рос-
сийских и зарубежных документов, таких как: приоритеты развития, 
целевые программы стратегического развития и др. 

 универсальность; методология стратегирования Квинта уни-
версальна и может быть использована в любой сфере экономики и 
может быть применена к каждому объекту стратегирования от опре-
деленного человека, конкретной отрасли и до глобального простран-
ства [10].  

 простота для понимания. Особенность простоты понятий-
ного аппарата, а также его содержания, включая саму методологию 
исследования, разработки и реализации стратегии вплоть до страте-
гии выхода из текущей ситуации объекта исследования [9]: в своём 
большинстве теоретических положений и методологических кон-
струкций в рассматриваемой концепции Квинта, в отличии от пред-
шествующих исследований в области стратегирования и ранее суще-
ствовавших школ изучающих стратегическое развития, большин-
ство концепций Квинта можно изложить в виде диаграмм, графиков, 
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другими словами - схематично, что сегодня является более нагляд-
ным и понятным для понимания сути, изучения и освоения теорети-
ческих основ. 

 неповторимость. Своеобразие изложения, демонстрации и 
представления материала, иллюстрирующего основные подходы 
школы, а именно проведение фундаментальных исследований, опи-
сание и формирование стратегических и других документов, на 
практической деятельности реализуется в таком виде, как будто от-
сутствуют существующие границы и установки в виде регулирую-
щих нормативных и паровых законодательных документов, которые, 
несомненно будут, учтены в этих самых документах, словно отсут-
ствует всяческая формализация устоев и процессов в современной 
обществе, поэтому с точки рения этих позиций стратегирование ви-
дится как творческий процесс [5]. 

 междисциплинарность. Теория и практика Квинта интегри-
рует научные познания не только философии, экономики, истории, 
но и химии, физики, математики, генетики, инженерные науки и др, 
представляя собой междисциплинарную науку. Особое место уделя-
ется не только материальному («бытие»), но у духовному («небы-
тие»), например в категориях «качества лидера», «мышление», «ин-
туиция» и др. 

В данном исследовании, мы будем опираться на методологию 
стратегирования академика В.Л. Квинта. 

Ускорение установления новой модели развития и реализация 
стратегии расширения внутреннего спроса являются ключом к от-
вету КНР на вопросы о стабильности экономического роста. Потреб-
ление является важной частью внутреннего спроса, прямым прояв-
лением потребности людей в лучшей жизни и важным проявлением 
сверхмасштабных рыночных преимуществ страны, оно играет веду-
щую роль в управлении экономическим циклом. 

Поведение потребителей в регионах Китая, их расходы зависят 
от нескольких факторов, самым главным, из которых являются до-
ходы. Предельная склонность к потреблению малообеспеченных 
жителей Китая выше, а меры по профилактике эпидемий оказывают 
большее влияние на отрасли, в которых занято больше людей с низ-
кими доходами. Цифровизация потребления и доступность произво-
димых товаров также играют значимую роль. Эпидемия новой коро-
навирусной инфекции внесла свои коррективы в развитие современ-
ной экономики, которые все еще распространяются по всему миру и 
положили начало новой эре. 

Домашние хозяйства, как субъекты рынка Китая, в настоящее 
время находятся в условиях борьбы распространения коронавируса 
и возобновлением работы в экономики государства, что в свою оче-
редь, повлекло изменение модели поведения потребителей.  

Потребительский рынок Китая полон устойчивости и жизнеспо-
собности в течение длительного времени, и в краткосрочной пер-
спективе он будет продвигаться вперед, вступив на новый путь по-
строения новой модели развития. В долгосрочной перспективе рас-
полагаемый доход, общий объем розничных продаж социальных по-
требительских товаров жителей Китая продолжат свой рост, а по-
требление приобрело статус основной движущей силы экономики 
Китая. В последние годы государство КНР проводит интенсивную 
политику, направленную на расширение внутреннего спроса и повы-
шение жизнеспособности потребления на региональном уровне. 

Самая большая разница между развитыми странами и странами 
со средним уровнем дохода с точки зрения потребительских расхо-
дов домохозяйств заключается в том, что большая часть потребления 
домохозяйств в развитых странах приходится на сферу услуг, в то 
время как в странах со средним уровнем доходов обычно акцент 
стоит на потребительских товарах, связанных с обрабатывающей 
промышленностью. 

Модель потребительского поведения китайских домашних хо-
зяйств не первый год привлекает внимание аналитиков и бизнеса по 
ряду причин. 

КНР является второй страной по показателям совокупных рас-
ходов домашних хозяйств. Потребительский рынок на мировом 
уровне также занимает второе место и считается быстрорастущим 
[3]. 

Достижения в сфере развития инфраструктуры обозначили но-
вый рывок в развитии хозяйства сельских территорий, встали на но-
вую историческую отправную точку, заложили прочную основу для 
развития хозяйств сельских территорий в период «14-й пятилетки» 
[3]. 

В настоящее время и в будущем внутренние и внешние условия 
претерпели глубокие и сложные изменения, и развитие сельского хо-
зяйства и сельских районов КНР по-прежнему сталкивается со мно-
гими противоречиями и проблемами. Сельскохозяйственная база в 
современных реалиях остается слабой. Качество обрабатываемых зе-
мель на значительной территории ухудшилось, а способность к ин-
новациям в селекционной науке и технике недостаточна, а способ-
ность противостоять рискам слаба. Ограничения на ресурсы и окру-
жающую среду ужесточаются, а сельскохозяйственное загрязнение 
из рассредоточенных источников по-прежнему заметно. Задача из-
менения режима развития сельского хозяйства трудна, уровень ком-
плексного развития первичной, вторичной и третичной промышлен-
ности в сельской местности невысок, качество, эффективность и 
конкурентоспособность сельского хозяйства невысоки. В развитии 
сельских районов есть недостатки и слабости. Препятствия, ограни-
чивающие двусторонний поток и равный обмен городскими и сель-
скими факторами, все еще существуют, гарантийный механизм для 
специалистов, служащих возрождению сельской местности, все еще 
не совершенен, система предотвращения и смягчения последствий 
стихийных бедствий, таких как борьба с наводнениями и борьба с 
засухой, не совершенна. Все это по-прежнему является очевидными 
слабыми звеньями в инфраструктуре и в безопасности средств к су-
ществованию людей в регионах КНР.  

С 2013 года Национальное бюро статистики официально прово-
дит комплексное обследование городских и сельских домохозяйств 
и публикует располагаемый доход всех жителей и располагаемый 
доход на душу населения городских и сельских жителей по месту 
постоянного проживания. В целях удовлетворения потребностей 
разработки политики чистый доход сельских жителей по-прежнему 
рассчитывается и публикуется в период «двенадцатой пятилетки», 
но с 2016 года чистый доход сельских жителей больше не рассчиты-
вается и не публикуется [2]. 

В период «14-й пятилетки» КНР вступила на новый путь всесто-
роннего построения социалистической модернизированной страны, 
предоставив редкие возможности для ускорения модернизации сель-
ского хозяйства и сельских районов. Комплексная реализация стра-
тегии возрождения сельского хозяйства, постоянное усиление под-
держки и защиты сельского хозяйства, ускоренное формирование 
диверсифицированной модели инвестирования и концентрация 
большего количества ресурсов и элементов в сельской местности 
обеспечат прочную гарантию для продвижения модернизации сель-
ского хозяйства и сельские районы. Выстраивая новую модель раз-
вития, взяв за стратегическую основу расширение внутреннего 
спроса, постоянно проявляются преимущества внутреннего сверх 
крупномасштабного рынка, постоянно стимулируется потенциал 
сельского потребления, а также развивается множество сельскохо-
зяйственных функций [3]. 

Множественные ценности в сельской местности вызовут новые 
потребности в потреблении, что расширит широкое пространство 
для содействия модернизации сельского хозяйства и сельских райо-
нов. Техническая поддержка более мощная.  

Дальнейшее развитие получит новый виток научно-технической 
революции и преобразования промышленности, будет ускорено про-
никновение биотехнологий и информационных технологий в раз-
личные области сельского хозяйства и села, ускорены преобразова-
ние и модернизация сельских производств, строительство цифровых 
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деревень будет продолжать углубляться, что придаст импульс мо-
дернизации сельского хозяйства и сельских районов.  

Углубляется интеграция городских и сельских территорий. Бу-
дет еще больше укрепляться связь между промышленностью и сель-
ским хозяйством, между городом и деревней. Предполагается уско-
рение формирования нового типа индустриально-сельскохозяй-
ственных отношений между городом и деревней, которые способ-
ствуют друг другу, взаимодополняемости города и деревни, согласо-
ванному развитию и общему процветанию. Двусторонний поток го-
родских и сельских элементов и механизм равного обмена будут по-
степенно улучшаться, что будет придавать модернизации сельского 
хозяйства и сельской местности новую жизненную силу. 

 
Проведем анализ работы потребительского рынка на при-

мере Тибетского автономного района с января по декабрь 2021 
г. 

Тибетский автономный район, именуемый «Тибет», располо-
женный на юго-западе Китайской Народной Республики. Он зани-
мает площадь в 1 228 400 квадратных километров, что составляет 
около 1/8 от общей площади страны, уступая только Синьцзяну 
среди всех провинций, муниципалитетов и автономных районов 
страны (рис. 1). В 2021 году постоянное население Тибета составит 
3,66 миллиона человек. 

 

 
Рисунок 1 - Расположение Тибетского автономного региона на 
карте Китайской Народной Республики 

 
С января по декабрь 2021 работа потребительского рынка в це-

лом по региону была в основном стабильной, темпы роста основных 
показателей потребительского рынка замедлились, а разрыв со сред-
нероссийским уровнем еще больше сократился. Рынок сельского по-
требления продолжал поддерживать относительно высокие темпы 
роста, городская и сельская структура продолжала оптимизиро-
ваться, а городской и сельский рынки стали более скоординирован-
ными. Розничные онлайн-продажи и розничные онлайн-продажи 
физических товаров сильно выросли, заняв второе место в стране по 
темпам роста. Под влиянием эпидемии темпы роста доходов от роз-
ничной торговли и общественного питания значительно снизились, 
рынок потребления автомобилей по-прежнему вялый, а темпы роста 
потребления рафинированного масла немного снизились. 

1.Потребительский рынок стабилизировался и улучшился 
Статистические данные показывают, что в 2021 общий объем 

розничных продаж потребительских товаров в регионе составил 
72,57 млрд юаней, увеличившись на 9,1 % по сравнению с 2020 го-
дом, увеличившись на 3,6% по сравнению с 2019 годом. Среди них 
розничные продажи потребительских товаров в единицах выше уста-
новленного размера составили 19,59 млрд юаней, увеличившись в 
годовом исчислении на 12,8%, увеличившись на 17,0% по сравне-
нию с 2019 годом и средний рост на 3,6% за два года (рис. 2).  

В декабре общий объем розничных продаж потребительских то-
варов в регионе составил 7,41 млрд юаней, увеличившись на 11,7% 
в годовом исчислении, что на 7,8 процентных пункта выше, чем в 
среднем по стране. Судя по статистическим данным, с января по де-

кабрь 2021 года основные показатели рынка потребительских това-
ров в целом по региону продолжали расти, в целом работа была ста-
бильной, а качество улучшалось [1]. 

 
Рисунок 2 - Совокупный темп роста общего объема розничных про-
даж товаров народного потребления в регионе (единица измере-
ния: %) [1] 

 
2. Продолжается оптимизация городской и сельской структуры 

потребительского рынка. 
Статистические данные показывают, что с января по декабрь 

розничные продажи городских потребительских товаров составили 
59,86 млрд юаней, увеличившись в годовом исчислении на 9,2%, 
увеличившись на 2,5% по сравнению с прошлым годом; розничные 
продажи потребительских товаров в сельской местности составили 
12,72 млрд юаней, увеличившись на 8,6% в годовом исчислении, на 
8,6% больше, чем за тот же период 2019 года, и средний рост на 4,4% 
за два года. Темпы роста потребления в городах были несколько 
выше, чем в сельской местности: по сравнению с аналогичным пери-
одом 2020 года темпы роста потребления в городах увеличились на 
15,3 процентных пункта, а в сельской местности – на 8,2 процентных 
пункта. потребление было быстрее, чем в сельской местности (рис. 
3).  

 

 
Рисунок 3 - Совокупный темп роста розничных продаж товаров 
народного потребления в городской и сельской местности региона 
(единица измерения: %) [1] 

 
С января по декабрь розничная продажа товаров народного по-

требления в сельской местности составила 17,53% от общего объема 
розничной реализации товаров народного потребления в регионе, 
увеличившись с января по декабрь на 0,01 процентного пункта [1]. 

3. Темпы роста выручки от товарной розницы и общественного 
питания увеличились. 

Благодаря ключевым мероприятиям по стимулированию по-
требления, таким как «Золотая осень, привет шопинг, теплая тибет-
ская зима» и «Любовь в Лхасе и удовольствие от потребления» в го-
роде Лхаса, розничные продажи основных товаров, представленных 
автомобилями, рафинированным маслом и бытовой техникой, уве-
личились. Общий объем розничных продаж товаров увеличился не-
значительно. В то же время с наступлением зимы количество продаж 
услуг общественного питания значительно увеличилось. Мероприя-
тие «Второй тибетский фестиваль кофейной культуры на станции 



 

 84

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

Лхаса», организованное Окружным министерством торговли и орга-
низованное Окружной ассоциацией кулинарии, общественного пи-
тания и гостиничного хозяйства, успешно завершилось 12 декабря в 
Liuwu Wanda Plaza в Лхасе. В настоящее время под руководством 
Окружного департамента торговли и организованной Окружной ас-
социацией кулинарии, общественного питания и ресторанов в пол-
ном разгаре «CCB Life · 5-й Лхасский фестиваль горячих блюд», в 
котором принимают участие 62 торговца, способствовали дальней-
шему стимулированию потребление общественного питания в 
Лхасе. Статистические данные показывают, что в 2021 году рознич-
ные продажи товаров составили 65,18 млрд юаней, увеличившись в 
годовом исчислении на 8,0% по сравнению с 2020 году и на 3,0% по 
сравнению с 2019 годом, а средний рост составил 1,5% за два года. 
Выручка от общественного питания составила 7,39 млрд юаней, уве-
личившись в годовом исчислении на 20,1%, увеличившись на 9,3% 
по сравнению с 2019 годом, а средний рост составил 4,5% за два года 
[1] (рис. 4). 

 

 
Рисунок 4 - Совокупный темп роста выручки от розничной торговли и 
общественного питания в регионе (единица измерения: %) [1] 

 
4. Общая розничная реализация товаров народного потребления 

в различных регионах (городах) 
Судя по темпу роста общего объема розничных продаж товаров 

народного потребления, с января по декабрь, за исключением г. 
Линжи, темп роста общего объема розничных продаж товаров 
народного потребления с января по октябрь снизился на 0,4 п.п. рост 
был в Шаннань-Сити, который увеличился на 1,1 процентных 
пункта. В дополнение к мероприятиям по стимулированию потреб-
ления в автономном районе «Золотая осень, привет шопинг, согрева-
ющая тибетская зима», успешное проведение 41-й Ялунской яр-
марки материалов в Шаннань-Сити также стало движущей силой. 
Являясь важным фактором быстрого роста потребления, на выставке 
материалов объем товарных сделок достиг 610 млн юаней, что на 
22% больше, чем в прошлом году. Судя по темпам роста розничных 
продаж потребительских товаров сверх установленного размера, с 
января по ноябрь темпы роста розничных продаж потребительских 
товаров сверх установленного размера в Лхасе, Камдо и Нагку уве-
личились на 5,5 п.п. 

Общая розничная реализация товаров народного потребления в 
различных регионах (городах) представлена в таблице 1. 

 
Таблица 1 
Сумма розничных продаж товаров народного потребления в раз-
личных регионах (городах) с января по декабрь 2021 и завершение 
розничной продажи товаров народного потребления за единицы 
сверх установленного размера [1] 

Название го-
рода 

Общее потреб-
ление (100 млн 

юаней) 

Годовой рост 
(%) 

Сверх установ-
ленного размера 
(100 миллионов 

юаней) 

Годовой рост 
(%) 

Ньингчи 50,4 10.1 15.2 36,6 
Чамдо 73,4 10,0 15,8 -3,3 

Шигадзе 142,3 9,8 31,7 19,8 
Али район 14,9 9,7 2,4 5,8 

Нагку 27,9 9,5 10.2 32,4 
Шаннан 60,9 9.4 13,0 23,2 
Лхаса 356,0 8.4 10.7.7 8.4 

В Лхасе темпы роста розничных продаж потребительских това-
ров в единицах выше установленного размера увеличились наиболее 
значительно, в основном из-за начала деятельности по государствен-
ному субсидированию покупки автомобилей в городе Лхаса, что 
«Люби в Лхасе и наслаждайся потреблением». Муниципальное бюро 
торговли Лхасы, преуспевающее в деятельности по продвижению 
автомобилей, рассматривает верхний предел предприятий по про-
даже автомобилей как важную меру для стимулирования роста по-
требления, которую стоит обобщить и изучить у местных (город-
ских) коммерческих бюро [1]. 

Всестороннее суждение, период «14-й пятилетки» является важ-
ным периодом стратегических возможностей для ускорения модер-
низации сельского хозяйства и сельских районов. Необходимо уси-
лить перспективное мышление, общее планирование, стратегиче-
ское планирование и общее продвижение. Более конкретно - будут 
приняты меры, чтобы написать новую главу в «трех деревнях» вели-
кого возрождения китайской нации. 

Содействие модернизации сельского хозяйства и сельских райо-
нов должно основываться на характеристиках национальных усло-
вий и сельскохозяйственных условий. В КНР действует базовая си-
стема управления сельским хозяйством, при которой сельская земля 
находится в коллективной собственности фермеров и управляется 
домашними хозяйствами, что принципиально обеспечивает равный 
доступ большинства фермеров к основным средствам производства 
и закладывает прочную основу для достижения всеобщего процвета-
ния. Реальность сверхбольшого населения и сверхбольшого спроса 
на сельскохозяйственную продукцию определила, что необходимо 
решить проблему пропитания 1,4 миллиарда человек внутри страны. 
Благодаря большому количеству фермеров и сильной мобильности, 
поддержание долгосрочной стабильности в сельской местности и 
обеспечение того, чтобы большинство фермеров могли продвигаться 
вперед или отступать между городскими и сельскими районами, яв-
ляются пространством для маневра и особыми преимуществами, 
позволяющими справляться с рисками и вызовами экономического 
и социального развития [3]. 

Водно-земельные ресурсы на душу населения скудны и плохо 
сбалансированы. Для достижения стабильных и высоких урожаев 
необходимо ускорение научно-технического прогресса, использова-
ние современной материально-технической базы для восполнения 
естественного дефицита водных и земельных ресурсов.  

Содействие модернизации сельского хозяйства и сельских райо-
нов должно основываться на характеристиках сельскохозяйственной 
отрасли. На процесс сельскохозяйственного производства большое 
влияние оказывают природные силы, поэтому необходимо приспо-
сабливаться к погоде и соблюдать законы биологического роста, 
чтобы эффективно и стабильно организовать производство, не затя-
гивая сельскохозяйственный сезон [2]. 

Региональные особенности сельскохозяйственного производ-
ства различны, а ресурсная обеспеченность в разных районах сильно 
различается. Необходимо развивать характерные и выгодные от-
расли в соответствии с местными условиями и временем. Сельско-
хозяйственное производство сталкивается с двойными рисками, как 
природными рисками, так и рыночными рисками. Необходимо улуч-
шить систему регулирования рынка.  

Доминирует земледельческое семейное хозяйство, а базовые 
национальные условия крупных стран и мелких фермеров будут су-
ществовать еще долго. Необходимо ускорить развитие социальных 
услуг, внедрить в мелких фермеров современные факторы производ-
ства, повысить уровень науки и технологии и эффективности произ-
водства. Применение достижений сельскохозяйственной науки и 
техники имеет сильные внешние эффекты, а мелкие фермеры не 
имеют возможности осваивать новые технологии и новые сорта Ре-
ализация научно-технического прогресса должна в большей степени 
опираться на руководство сельскохозяйственных предприятий и об-
щественных сервисных организаций. Сельскохозяйственная це-
почка и производственно-сбытовая цепочка КНР все еще находятся 
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на низком уровне, и необходимо ускорить повышение уровня модер-
низации, построить целую отраслевую цепочку и расширить про-
странство для добавленной стоимости и эффективности сельского 
хозяйства. 

Эффективность стратегий домашних хозяйств на потребитель-
ском рынке в регионах КНР является важнейшей задачей комплекс-
ного строительства современной социалистической страны. В сель-
ское хозяйство необходимо внедрять передовую технику, современ-
ную технику, концепции управления и т. д., расширять охват инфра-
структуры и основные общественные услуги в сельской местности, 
повысить эффективность сельскохозяйственного производства, 
улучшить внешний вид сельской местности, улучшить качество 
жизни фермеров и способствовать общей модернизации сельского 
хозяйства, общему прогрессу в сельской местности и общему разви-
тию фермеров [3]. 

 
Стратегии КНР относительно домашних хозяйств в регио-

нах на потребительском рынке: 
1. Укрепить и улучшить базовую систему управления в сель-

ской местности. Соблюдать основополагающий статус коллектив-
ной собственности фермеров на сельскую землю и управление кон-
трактами между домашними хозяйствами, поддерживать стабиль-
ные и долгосрочные договорные отношения с сельскими землями, 
надлежащим образом регулировать отношения между фермерами и 
землей, уважать пожелания фермеров и защищать права фермеров и 
интересы. 

2. Направить мелких фермеров на путь современного сельско-
хозяйственного развития. Сыграть ведущую роль новых субъектов 
сельскохозяйственного бизнеса в отношении мелких фермеров, 
улучшить систему сельскохозяйственных профессиональных и со-
циальных услуг, создать систему политики для поддержки и обслу-
живания развития мелких фермеров и придать особое внимание ор-
ганической связи между мелкими фермерами и современным разви-
тием сельского хозяйства.  

3. Усилить поддержку сельскохозяйственной техники и обору-
дования. Важно уделить больше внимания тому, чтобы опираться на 
прогресс сельскохозяйственной науки и техники, настаивать на са-
мостоятельности и самосовершенствовании в сельскохозяйственной 
науке и технике, продвигать ключевые и основные технологические 
исследования, укреплять условия сельскохозяйственных объектов и 
оборудования, создать и использовать новые типы сельскохозяй-
ственной техники и оборудования, улучшить систему предотвраще-
ния сельскохозяйственных бедствий и смягчения их последствий, а 
также способствовать повышению качества и эффективности сель-
ского хозяйства. 

4. Способствовать развитию всей цепочки сельскохозяйствен-
ной отрасли. Соблюдать законы промышленного развития, разви-
вать многочисленные функции сельского хозяйства и многочислен-
ные ценности сельских районов, способствовать расширению сель-
ского хозяйства от посадки и разведения до вторичных и третичных 
отраслей, таких как переработка и обращение сельскохозяйственной 
продукции, улучшать промышленное цепочку, построить цепочку 
поставок, улучшить цепочку создания стоимости и улучшить всесто-
ронние преимущества сельского хозяйства. 

5. Содействовать упорядоченному сельскому строительству. 
Придерживаться принципов строительства для фермеров, соблюдать 
законы развития и строительства сельских районов, уделять внима-
ние защите особенностей сельских районов, продвигать сельскую 
инфраструктуру и основные общественные услуги, охватывая де-
ревни и домохозяйства, и эффективно добиваться, чтобы количество 
соответствовало качеству, а прогресс следовал за фактическим полу-
чением результатов. 

6. Укреплять и внедрять инновации в управлении сельскими 
районами. Придерживаться сочетания материальной цивилизации и 
духовной цивилизации, вводить новшества в системы и механизмы 
управления на низовом уровне, улучшать сельские юридические 

услуги, укреплять сельские идеологические и моральные устои, спо-
собствовать формированию цивилизованных сельских обычаев, хо-
роших семейных обычаев и простых народных обычаев, продвигать 
модернизацию систем управления сельскими районами и возможно-
стей управления, а также постоянное совершенствование. 

7. Способствовать общему процветанию фермеров и сельских 
районов. Для содействия общему процветанию самая трудная задача 
лежит еще в деревне. Необходимо закрепить и расширить достиже-
ния по борьбе с бедностью, всесторонне способствовать возрожде-
нию села, заставить больше сельских жителей усердно работать, 
чтобы повысить свой доход, а трудовые мигранты в городах будут 
иметь стабильную работу. Все люди будут предпринимать твердые 
шаги. для достижения общего процветания [3]. Относительно роста 
доходов каждого домохозяйства потребительские расходы не сильно 
меняются, и больший рост доходов используется для сбережений, 
включая сбережения на покупку жилья, пенсии, медицинское обслу-
живание, образование и рождение ребенка. Это отражает текущую 
проблему, которую Китаю необходимо решить на уровне потребле-
ния, то есть проблему расходной нагрузки. Правительству КНР 
необходимо подумать о том, как уменьшить бремя расходов домохо-
зяйств на жилье, медицинское обслуживание, пенсии, базовое обра-
зование, и т. д. 

Таким образом, содействие модернизации домашнего хозяйства 
в регионах должно основываться на характеристиках сельских райо-
нов. Село объединяет производственные и жизненные функции, 
необходимо комплексно учитывать развитие промышленности, раз-
мещение населения, коммунальное хозяйство, землепользование, 
охрану окружающей среды и т. д., научно и рационально планиро-
вать пространственную планировку и застройку сельского производ-
ства и быта. Деревни имеют свои особенности, и нельзя просто ко-
пировать городские практики, нужно сохранять этнические, регио-
нальные и местные особенности. Деревни интегрированы в природ-
ную экологию и сохраняют большое количество прекрасных тради-
ционных местных культур. Необходимо исследовать разнообразные 
ценности сельских районов, способствовать пониманию сельских 
природных ресурсов, продолжать наследовать сельскохозяйствен-
ную цивилизацию, способствовать комплексному развитию тради-
ционной сельскохозяйственной культуры и современной цивилиза-
ции.  
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Оценка влияния стратегического внедрения цифровых 
технологий в инновационное развитие Китая 
 
 
Чжу Минмин 
Аспирант, ВШГА, МГУ им. М.В. Ломоносова, zhumm12@163.com 
 
В эпоху сильных изменений и быстрых темпов внедрение цифровых техно-
логий становится ключевым элементом успешного инновационного разви-
тия. Внедрение цифровых технологий является не только неотъемлемой ча-
стью инновационного развития, но и современным вспомогательным инстру-
ментом в других областях. Оценка влияния внедрения цифровых технологий 
сыграла важную роль в содействии экономическому и социальному развитию 
Китая, она как развивающая область инновации привлекает внимание страны 
и инновационных организаций. В Китае придается особое значение стратеги-
ческому внедрению цифровых технологий в инновационное развитие в целях 
популяризации стратегических ориентиров, заложенных в долгосрочных 
перспективах развития. В этой статье кратко анализируется и обсуждается 
внедрение цифровых технологий и его влияние на инновационное развитие, 
а также предлагаются эффективные оценки для содействия здоровому инно-
вационному развитию. Статья написана в соответствии с теорией стратегии 
и методологией стратегирования академика В.Л. Квинта. Оценка влияния 
стратегического внедрения цифровых технологий на инновационное разви-
тие Китая учитывает новейшие стратегические разработки, в том числе тео-
рию стратегии В. Л. Квинта. Полученные результаты могут быть как опыты 
полезны для зарубежных стран, в том числе и России, и применены в совре-
менном инновационном развитии мира. Применение и внедрение цифровых 
технологий оказываются быстрым путем достижения успехов в глобальном 
развитии среди развивающих и развитых стран. 
Ключевые слова: внедрение цифровых технологий, инновационное разви-
тие, влияние, инновация, цифровизация, оценка. 
 

Введение 
Согласно методологии стратегирования профессора В.Л. 

Квинта, стратегирование – процесс разработки и реализации страте-
гии[8]. Общетеоретическое понимание стратегии как выбранного 
перспективного направления деятельности предполагает обязатель-
ное наличие оптимистичного (наряду с пессимистичным и реали-
стичным) прогноза, понимаемого как обязательное и успешное до-
стижение цели или «древа целей».[13] Оценка влияния стратегиче-
ского внедрения цифровых технологий в инновационное развитие 
Китая является важнейшим инструментом улучшения уровня разви-
тия в процессе цифровой трансформации в современный век и пред-
ставляет собой переход к эре цифровизации. Отсутствие четкой 
стратегии может привести к неэффективному использованию 
оценки влияния, таким как:  

1) вмененные затраты или издержки упущенных возможностей, 
альтернативные затраты, убытки от того, что оценка влияния внед-
рения цифровых технологий не совершенствована, а потребность в 
ней существует;  

2) затраты на проведение оценки стратегического влияния внед-
рения цифровых технологий на инновационное развитие (прямые и 
косвенные);  

3) затраты на адаптацию оценки стратегического внедрения 
цифровых технологий и практики, в том числе и обучение, также 
введение в стабильный производственный процесс;  

4) затраты на потери, возникающие в результате не верной 
оценки стратегического внедрения цифровых технологий. 

Понятие инновационного развития, под которым предлогается 
понимать системное, стратегическое понятие экономики на основе 
доминирования закона кооперации с использованием качественного 
человека, качественного общественного интеллекта приоритетом гу-
манизации и экологизации его деятельности.[3] Рост спроса на ин-
новации, выраженной нацеленность на технологический прогресс 
продиктованы насущной необходимостью обеспечения оптималь-
ного паритета между спросом и предложением на внутреннем потре-
бительском рынке. Таким образом, новейшие технологии и иннова-
ционные разработки всё более укрепляют свою роль в числе решаю-
щих факторов уверенного экономического развития страны и обес-
печения его инновационного содержания. 

Со времененем внедрение цифровых технологий продолжает 
интегрироваться во весь процесс различных областей экономиче-
ского и социального развития. Согласно исследованию китайских 
ученых, такие как Цай Ли, Ян Яцянь и Лу Шань и так далее[20], ха-
рактеристики цифровых технологий можно разделить на содержа-
тельные атрибуты (редактируемые и масштабируемые) и структур-
ные атрибуты (открытость и актуальность). Эти уникальные атри-
буты будут стимулировать различные субъекты к участию в пред-
принимательском процессе и совместному развитию возможностей 
и ресурсов.[17] Концепции, правила, системы и методы националь-
ного управления претерпевают сильные изменения, постоянно изме-
няя систему социально-экономического функционирования и глу-
боко интегрируясь с научно-техническим управлением, экономиче-
ским управлением и социальным управлением. 

Итак, цифровые технологии могут улучшить или предоставить 
новые технологии управления, методы управления и модели управ-
ления, построить интеллектуальную парадигму научных исследова-
ний, обеспечить стабильность и эффективность промышленной ин-
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новационной деятельности, а также повысить ситуационную осве-
домленность и возможности управления социальными операци-
ями[21]. 

 
Таблица 1  
Концептуальный смысл цифровых инноваций[16] 

Концептуальный смысл цифровых инноваций 
Точка зре-

ния 
Концептуаль-

ный смысл 
Предста-
витель-
ный уче-

ный 

Роль цифро-
вых ресур-

сов 

Теоретиче-
ская точка 

зрения 

Эффектив-
ность 

Результат •Рекомбинация 
цифровых и фи-
зических компо-
нентов для про-
изводства но-
вых продуктов 
•Продукты с 
цифровыми 

возможностями, 
встроенные в 

чистые физиче-
ские вещества 
•Новые арте-

факты, создан-
ные с использо-
ванием цифро-
вых ресурсов 

•Yoo（
2010） 

•Jahanmi
r и 

Cavadas
（2018） 
•Nambisa
n（2017

） 

Добавление 
новых атри-
бутов к су-
ществую-

щим нециф-
ровым про-

дуктам и 
услугам с 
помощью 
цифровых 
ресурсов 

•Логика, 
ориентиро-
ванная на 

услуги 
•Создание 
ценности 
•Техниче-
ская до-

ступность 

•новый про-
дукт 

•Новая услуга
•Новая бизнес-

модель 

Процесс Предприятия 
используют но-
вые цифровые 
каналы, инстру-
менты и связан-
ные с ними ме-
тоды для улуч-
шения своей 
деятельности 

•Boland
（2007） 

•Инстру-
менты 

управления 
процессами 

•Система 
управления 
проектами 
•Система 

управления 
информа-

цией 
•Средства 
коммуника-

ции 

•Теория 
распро-

странения 
инноваций 
•Модель 
техниче-
ской при-

емки 
•Теория 

построения 
значений 

Повышение 
эффективно-

сти инноваций

Совокуп-
ность 

• Процесс реор-
ганизации циф-
ровых ресурсов; 

новые арте-
факты с цифро-
выми функци-

ями 
•Реорганизация 
цифровых ком-

понентов в 
иерархической 
модульной ар-
хитектуре для 

создания новой 
потребитель-
ской ценности 

для пользовате-
лей или потен-

циальных заказ-
чиков. 

•Fichman
（2014） 
•Abrell（
2016） 

•Huang（
2017） 

Оптимиза-
ция про-

цесса или 
добавление 
новых атри-

бутов 

•экоси-
стема 

•структура 

•новый про-
дукт 

•Новая услуга
•Новый про-

цесс 
•Новая бизнес-

модель 

Источник: Автор систематизирует его на основе соответствую-
щей информации 

 
По мере углубления исследований в области цифровых иннова-

ций ученые раскрывали их концептуальный смысл с разных точек 
зрения. Существующие исследования в основном рассматриваются 
с точки зрения процесса и результата, как показано в таблице 1. Ос-
новное различие между ними заключается в том, что одна точка зре-
ния считает, что цифровые инновации - это использование цифровых 
ресурсов для повышения эффективности инновационного процесса 
предприятия; другая точка зрения считает, что цифровые инновации 
- это использование цифровых ресурсов для добавления новых атри-
бутов к существующим нецифровым продуктам и услугам. С точки 
зрения хронологического порядка, взгляд на инновационный про-
дукт как на результат появился первым. С распространением инфор-

мационных технологий нового поколения некоторые ученые обра-
тили внимание на применение цифровых технологий в инновацион-
ном процессе и влияние цифровых технологий на бизнес-модели. 
Исходя из понимания того, что процесс и результаты цифровых ин-
новаций трудно разделить, Хенфридссон и другие ученые (2018) по-
пытались преодолеть оковы, связанные с представлением о процессе 
и результатах, и обсудить цифровые инновации с более широкой 
точки зрения.[16] 

С систематическими прорывами в технологии больших данных, 
быстрым развитием интеллектуальных алгоритмов и развитием ин-
дустрии вычислительной мощности сценарии применения цифро-
вых технологий в инновационном развитии продолжают расши-
ряться, а степень их применения продолжает углубляться. Некото-
рые первоначальные применения этих технологий в инновационном 
развитии показали замечательные результаты и большой потенциал, 
но в то же время они также сталкиваются со многими проблемами и 
встречают новые возможности. 

Во-первых, применение цифровых технологий для поддержки 
инновационного развития значительно отстает от реальных его по-
требностей, и необходимо усилить развитие информационных тех-
нологий для поддержки инновационного развития, но оно включа-
ется в состав цифровизации со точки зрения цифровой энокомики. С 
одной стороны, цифровые технологии порождают ряд проблем ин-
новационного развития, для решения которых требуется разработка 
новых технологий. Например, цифровизация сильно изменила 
структуру социальных сетей, а также привела к изоляции и разрыву, 
таким как "поляризация взглядов", что вызывает другую точку зре-
ния человека. Цифровизация также способствует росту производи-
тельности труда в большинстве отраслей народного хозяйства КНР, 
влияние цифровых технологий на производительность труда уже 
ощутимо(табл. 2). Общая оценка состояния цифровой экономики 
Китая, по мнению Чж. Лонгмей, С. Чен и Дж. Дэниэл, зависит от ва-
рианта интерпретации базового понятия. В узком смысле цифровая 
экономика сводится к сектору информационно-коммуникационных 
технологий (ИКТ), в широком – включает в себя и охваченные ин-
форматизацией сегменты традиционной экономики. Цифровая эко-
номика — это хозяйственная деятельность, в которой ключевым 
фактором производства являются данные в цифровом виде, обра-
ботка больших объемов и использование результатов анализа кото-
рых по сравнению с традиционными формами хозяйствования поз-
воляют существенно повысить эффективность различных видов про-
изводства, технологий, оборудования, хранения, продажи, доставки 
товаров и услуг».[15] Необходимо глубоко проанализировать теку-
щую ситуацию и возможные вызовы угроз технологического разви-
тия, четко определить проблемы, вызванные цифровыми технологи-
ями, и потребности цифровых технологий в инновационном разви-
тии [15]. 

 
Таблица 2 
Примеры влияния технологий и их воплощений на производитель-
ность труда[2] 

Технология Пример применения Влияние на произво-
дительность труда 

Блокчейн - биткоин - цифровая идентич-
ность, проверка подлинности и 
подтверждение прав доступа 
(например, Evernym междуна-
родная идентификационная 
сеть для контроля над личными 
данными). - государственная 
эстонская платформа цифро-
вого резидентства E-Residency, 
применяется для доступа к ши-
рокому спектру правитель-
ственных, банковских и др. 
услуг 

- снижение коррупции 
и злоупотреблений - 
повышение прозрач-
ности сделок - сниже-
ние стоимости доку-
ментооборота - сни-
жение стоимости 
транзакций - исключе-
ние ошибок за счет 
человеческого фак-
тора - упрощение хра-
нения любых типов 
данных и совершение 
различных транзакций 
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безопасным и откры-
тым способом и пр. 

Машинное 
обучение 
(самообуча-
ющиеся ал-
горитмы) 

- поисковые системы (Google) - 
персональные помощники (Siri, 
Amazone Echo) - почтовые си-
стемы - предсказывание необ-
ходимости планово-предупре-
дительного обслуживания обо-
рудования («Политех-плюс») - 
«электронные чиновники» и пр. 

- способность подби-
рать самый релевант-
ный результат - 
фильтр и удаление 
спам-информации - 
ускорение бизнес-
процессов - экономия 
на инвестициях в ос-
новные средства - 
снижение потерь - со-
кращение бюрократи-
ческих процедур и пр. 

Промыш-
ленный Ин-
тернет ве-
щей 

- подключенная транспортная 
система - дистанционный мони-
торинг - умная электростанция - 
умный город - умный дом и т.д 

- улучшение качества 
обслуживания клиен-
тов - снижение рисков 
- увеличение выручки 
- снижение расхода 
топлива и пр. 

Источник: составлено Алиев И.М., статья «Влияние цифровой эконо-
мики на производительность труда», Санкт-Петербургский государ-
ственный экономический университет, Россия, Санкт-Петербург 

 
Во-вторых, несоответствие между применением цифровых тех-

нологий и развитием цифровых инноваций, что привело к возникно-
вению ряда новых проблем и вызовов угроз в области управления. В 
современный век развитие цифровых технологий, используемых для 
управления инновациями, относительно отстает от развития цифро-
вого общества, что привело к возникновению технических проблем, 
связанных с хранилищами данных, проблем с возможностями управ-
ления техническими рисками, а также проблем, связанных с кон-
фликтами в области развития и безопасности. Классическим приме-
ром является проблема разрозненности данных. Многие области ин-
новационного развития предпочитают создавать информационные 
системы самостоятельно, что привело к той проблеме, трудно обме-
ниваться данными и совместно управлять ими. Для того, чтобы ре-
шить проблему разрозненности данных, необходимо разрабатывать 
масштабируемые, итеративные технологии и технологии управле-
ния данными для обеспечения безопасности информации жителей, 
принципиально устранить разрозненность данных и по-настоящему 
обеспечить точное принятие решений и отточенное управление. 
Стратегическое предпочтение инновационного развития страны 
необходимо направляться на стимулирование вложений большего 
количества научных технологий в инновационное развитие. 

В-третьих, новые инструменты инновацонного развития, а также 
модели инновационного развития, предоставляемые цифровыми 
технологиями, несовместимы с существующей системой инноваци-
онного развития, что ставит перед инновационным развитием ди-
лемму цифрового порядка. С одной стороны, исследования и разра-
ботки в области цифровых технологий, производственная цепочка 
цифровой индустрии, а также генерация и использование данных 
приведут к столкновению инновационного и традиционного разви-
тия, в результате чего границы двух инноваций будут размываться и 
накладываться друг на друга. С другой стороны, широкое участие и 
взаимосвязь цифровых технологий в различных аспектах, таких как 
энергетика, связь, транспорт, медицинское обслуживание и фи-
нансы, приведут к динамичной сложности и глубокой взаимосвязи 
вопросов цифровой безопасности. В конце концов, с продвижением 
и применением цифровых технологий нового поколения продол-
жают возникать "конфликты между человеком и компьютером", а 
сложность взаимодействия человека и компьютера и доверия между 
человеком и компьютером продолжает возрастать. В процессе под-
держки системы инновационного развития современные цифровые 
технологии не только требуют специализированного разделения 
труда между областями, такого как стандартизация и нормализация 

данных; в то же время они также выдвигают новые требования к вза-
имодействию человека и компьютера, такие как смешанное приня-
тие решений человеком и компьютером, всесторонние обсуждения 
между человеком и компьютером и т.д. 

 

 
Рис.1. Традиционный и расширенный цикл исследований и раз-
работокв сфере взаимодействия компьютера и человека[1] 
Источник: [Microsoft Research, 2008]. 

 
Проанализируем содержание соответствующих работ по всем 

этапам. Осознание заключается в идентификации ценностей, на ко-
торые предстоит ориентировать планируемую разработку. На этапе 
изучения детально анализируются проявление ценностей в повсе-
дневности, логика постановки и решения индивидуальных и коллек-
тивных задач. На этапе проектирования уточняются цели будущей 
разработки — формирование, поддержка либо укрепление выбран-
ных ранее ценностей; углубленное изучение целевой группы или 
сферы деятельности. На этапе сборки используются как обычные 
бумажные эскизы, так и высокотехнологичные инструменты, ориен-
тированные на длительные полевые испытания. Тестирование пред-
полагает традиционные методологии, вроде фокус-групп, лабора-
торных и полевых испытаний[1]. 

Это требует от нас разработки объяснимой и надежной техноло-
гии для взаимодействия человека и компьютера, чтобы лучше справ-
ляться с проблемой доверия между человеком и компьютером и мно-
гими проблемами, возникающими в результате взаимодействия че-
ловека и компьютера.  

Таким образом, важно разработать стратегический подход для 
реализации и внедрения цифровых технологий в инновационное раз-
витие.  

 
Цифровые технологии способствуют инновационному раз-

витию и модернизации, но требуют стратегические мышления 
В основе любой стратегии – национальной или региональной, 

военной или гражданской – лежат отношения личности человека с 
социумом. Развитие стратегического мышления для реализации яв-
ляется основой. Существуют стратегии, рассчитанные на одно или 
два столетия. В Китае, благодаря гениальному стратегу Дэн 
Сяопину, была разработана к 1976 году стратегия на сто лет.[7] 

Цифровые технологии способствуют инновационному развитию 
и модернизации. Это стратегический проект, и его воздействие 
также носит систематический характер. С одной стороны, цифровые 
технологии могут еще больше способствовать инновационному раз-
витию, интеллекту, науке, утонченности и эффективности, чтобы 
ускорить модернизацию инновационного развития. С другой сто-
роны, они столкиваются с новыми проблемами, вызванными цифро-
вым управлением. Следовательно, необходимо начинать с иннова-
ционного развития, укреплять базу развития цифровых технологий с 
помощью системного мышления, укреплять дизайн цифровых тех-
нологий на высшем уровне, чтобы обеспечить модернизацию инно-
вационного развития, укреплять цифровое расширение возможно-
стей системы инновационного развития в ключевых областях, содей-
ствовать глубокой интеграции цифровых технологий и инновацион-
ного развития, также преобразование всех аспектов институциональ-
ных преимуществ в эффективность инновационного развития. 
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Стратегия — это мудрость, умноженная на точно выбранный 
вектор атаки с оценкой ресурсной ограниченности. С этой точки зре-
ния, образ мышления (и категоризации) стратега ближе к онтологи-
ческому образу мышления, изучающему фундаментальные законо-
мерности и принципы реальности, как экономические, так и соци-
альные.[8] 

Для того, чтобы максимально развивать институциональные 
преимущество в инновационном развитии, нужно: 

Во-первых, укреплять систематическое управление, а также со-
здавать справедливую и стандартизированную экосистему цифро-
вых инноваций и разработок, усиливать общую координацию созда-
ния и внедрения, актуальность рассмотрения использования цифро-
вых инноваций в научно-исследовательской деятельности обуслов-
лена переходом к цифровой экономике[11], а также улучшать систе-
матизацию и целостность инновационного развития. Придержи-
ваться систематического планирования и систематического продви-
жения, координировать безопасность и развитие, координировать 
эффективность и справедливость, уравновешивать жизнеспособ-
ность и порядок, учитывать технологии и этику, улавливать общие и 
ключевые моменты и повышать способность к всестороннему и мно-
гомерному всестороннему развитию.  

Под руководством правительства Китая соответствующие ор-
ганы усилили общую координацию, общее продвижение и надзор за 
модернизацией инноваций и развитием цифровых возможностей. 
Искусственный интеллект, большие данные, интернет вещей – ис-
токи успешной реализации стратегического направления, в том 
числе в сфере цифровой трансформации государственного управле-
ния отраслями национальной экономики и социальной сферы.[14] А 
так же сосредоточиваться на различных областях, таких как эконо-
мическая инновация и развитие, социальная инновация и развитие, 
сетевая инновация и развитие, а также научно-техническая иннова-
ция и развитие, создавать совместную платформу инновационного 
развития для внедрения цифровых технологий и активно реагиро-
вать на новые модели инновационного развития, такие как иннова-
ционное развитие элементов данных в цифровой век. 

Согласно источнику[4], цифровая инновация имеет свою слож-
ную структуру, на которую влияют две основные группы составля-
ющих: цифровые процессы; цифровые ресурсы и сервисы (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Структура формирования цифровой инновации[4] 

 
Во-вторых, необходимо консолидать и развить базовую архи-

тектуру цифровых технологий и структурировать систему цифровых 

технологий, которая поддерживает инновационное развитие и мо-
дернизацию. При этом, необходимо создавать среду для совместных 
инноваций с открытым исходным кодом, открытую и сквозную, со-
действовать созданию и институциональному оформлению обще-
ственных благ, таких как объекты цифровых технологий и цифровые 
элементы, и обеспечить недорогостоящую среду разработки для раз-
работки и выбора цифровых технологий, ориентированных на инно-
вации и развитие. Понять ключевые проблемы технологического 
развития и реальные потребности в инновациях и сценарии развития 
и создавать экосистему цифровых технологий, которая поддержи-
вает инновации, развитие и модернизацию. Собрать типичные обла-
сти управления с сильным технологическим эффектом, такие как 
правосудие, медицинское обслуживание, наука и техника, а также 
управление чрезвычайными ситуациями, и делать технологический 
вывод из предложения технологий и анализ со стороны спроса.  

В то же время, опираясь на это, укреплять исследования ключе-
вых технологий для содействия глубокому интеграция цифровых 
технологий и приложений для инноваций и разработок, а также со-
действие увязке поставок цифровых технологий с потребностями 
инноваций и развития. 

В-третьих, необходимо придавать большое значение системной 
сложности и научно-технической поддержке инновационного разви-
тия в цифровую эпоху и поощрять двусторонние технологические и 
институциональные инновации, развитие и модернизацию.  

Способствуя развитию информационных технологий, требуется 
совершенствование конструкции системы, чтобы обеспечить дина-
мический баланс, синергию и единство между применением техно-
логических разработок и стремлением к "множественным ценно-
стям" в развитии человеческого общества. В полной мере использо-
вать новые преимущества человеческо-машинной интеграции, со-
здавать более систематизированную многоуровневую и многопред-
метную систему совместных инноваций и повысить общую эффек-
тивность системы инноваций и развития. Придерживаться концеп-
ции ориентированного на людей, инклюзивного и устойчивого циф-
рового развития и формулировать этические принципы управления 
цифровыми технологиями для поддержки инноваций, развития и мо-
дернизации с целью достижения здорового взаимодействия между 
людьми, технологиями и обществом. В то же время создавать плат-
форму восприятия рисков для многомерных и многомасштабных 
данных, продвигать создание системы контроля рисков в области 
цифровых технологий и предотвращать различные риски, такие как 
экономические риски, технические риски и проблемы социальной 
стабильности, которые могут быть вызваны painting plus. 

 
Заключение 
Оценка "зеленого" инновационного развития 
Являясь важным носителем и фактором производства нового 

витка научно-технической революции, цифровизация продолжает 
предоставлять новые возможности для промышленного развития и 
новые возможности для сокращения различий в региональном раз-
витии. Цифровизация, рассматриваемая в широком смысле как мощ-
ный тренд современного развития экономики и общества, помимо 
того, что является фактором положительного воздействия на многие 
стороны жизни, в то же время, выставляет обществу определенные 
вызовы — те требования, которые должны быть выполнены для того 
чтобы цифровизация действительно стала трендом эффективного 
развития экономики и повышения качества жизни.[18] Она основана 
на искусственном интеллекте и больших данных и постепенно инте-
грирует новые концепции развития инноваций, координации, эколо-
гичности, открытости и совместного использования, чтобы помочь 
цифровой трансформации и экологичной модернизации обрабатыва-
ющей промышленности и добиться качественного развития обраба-
тывающей промышленности[9]. В настоящее время Китай пережи-
вает период исследований по построению цифровой экономики, ра-
циональная и эффективная реализация цифровой трансформации ин-
новационного развития сыграет важную роль в развитии цифровой 
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экономики Китая. Считается, что как цифровизация оказывает оче-
видное стимулирующее воздействие на развитие инновационного 
развития. Применение и внедрение цифровых технологий оказыва-
ются быстрым путем достижения успехов в глобальном развитии 
среди развивающих и развитых стран[10]. Внедрение цифровых тех-
нологий привносит новую энергию в инновационное развитие, а 
также в "зеленое". Измерение эффекта данной энергии и повышение 
энергоэффективности "зеленых" инновационного развития является 
важным механизмом для высококачественной эволюции и модерни-
зации инноваций. Однако в текущих исследованиях по-прежнему 
имеются следующие недостатки: 

1. Что касается объектов оценки, то больше исследований про-
водится в теории и меньше с эмпирической точки зрения. Конкрет-
ные стратегии трансформации и модернизации цифровых иннова-
ций и разработок не подкреплены данными; и в большинстве иссле-
дований по общему инновационному развитию отдельно не выдви-
гались целевые предложения по здоровой цифровой трансформации 
и модернизации инновационного развития, и в то же время суще-
ствует очень мало исследований в поддержку развития "зеленого" 
инновационного развития. 

2. Что касается методов оценки, объективный вес развития "зе-
леного" инновационного развития должен основываться на доста-
точном количестве выборочных данных, поэтому трудно отразить 
важность различных показателей, соответствующих целям оценки; 
существуют исследования, в которых используется метод иерархи-
ческого анализа (AHP) и нечеткая модель комплексной оценки для 
оценки непрерывности, инновационной способности, которая уяз-
вима к субъективным факторам человека. 

3. Что касается системы оценки, то разные ученые приняли раз-
ные методы разделения. Подразделение системы оценки развития зе-
леного инновационного развития должно максимально обеспечивать 
справедливость и научность системы оценки, чтобы в полной мере 
отражать ее статус в области развития цифровых зеленого инно-
вацционного развития. 

Также на основе анализа источников [3; 4; 5;], выделены преиму-
щества стратегического внедрения цифровых технологий в иннова-
ционное развитие в условиях цифровизации. 

1. Представялет собой эффективные и оптимизированные спо-
собы для бизнес-процессов, также организационных управлений. 

2. Цифровые технологии способствуют модернизации нацио-
нального управления, что являются новым циклом стратегического 
соперничества крупных стран. По мере того как цифровизация про-
должает интегрироваться во все процессы в различных областях эко-
номического и социального развития, концепции, правила, системы 
и методы национального управления претерпевают изменения, по-
стоянно изменяя систему социально-экономического функциониро-
вания и глубоко интегрируясь с научно-техническим управлением, 
экономическим управлением и социальным управлением.Соответ-
ственно, цифровые технологии могут усовершенствовать или предо-
ставить новые технологии, методы и модели управления, помочь со-
здать интеллектуальную парадигму научных исследований, обеспе-
чить стабильность и эффективность промышленной инновационной 
деятельности, а также повысить ситуационную осведомленность и 
возможности управления социальными операциями. 

3. Обеспечивает мгновенное подключение и доступ к обширным 
источникам данных и позволяет создавать новые типы партнерств с 
целью перекрестных оказания перекрестных услуг. 

Внедренение цифровых технологий в инновационное разви-
тие определяет путь будущего развития большинства отраслей, 
оно оказывает сильное влияние на перспективу развития страны, 
как инструмент оно так и имеет достоинства и недостатки в при-
менении, для того, чтобы избавить недостатки, необходима под-
держка от государства и здоровая устойчивая система реализа-
ции.  
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In the era of strong changes and rapid taps, the introduction of digital technologies is becoming 

a key element of successful innovative development. The introduction of digital 
technologies is not only an integral part of innovative development, but also a modern 
auxiliary tool in other areas. The assessment of the impact of the introduction of digital 
technologies has played an important role in promoting China economic and social 
development, and as a developing area of innovation, it attracts the attention of the 
country and innovative organizations. In China, special importance is attached to the 
strategic introduction of digital technologies into innovative development in order to 
popularize strategic guidelines laid down in long-term development prospects. This 
article briefly analyzes and discusses the introduction of digital technologies and its 
impact on innovative development, as well as offers effective assessments to promote 
healthy innovative development. The article is written in accordance with the theory of 
strategy and methodology of strategizing by a foreign member of the Russian Academy 
of Sciences, Academician V. Kvint. The assessment of the impact of the strategic 
introduction of digital technologies on the innovative development of China takes into 
account the latest strategic developments, including the theory of strategy by V. Kvint. 
The results obtained can be useful as experiments for foreign countries, including Russia, 
and applied in the modern innovative development of the world. The application and 
implementation of digital technologies are proving to be a quick way to achieve success 
in global development among developing and developed countries. 

Keywords: introduction of digital technologies, innovative development, impact, innovation, 
digitalization, evaluation. 
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Форсайт как новая технология в воспитательных практиках  
для формирования компетентностной парадигмы в развитии 
молодежи 
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кандидат экономических наук, доцент, ведущий научный сотрудник Инсти-
тута управленческих исследований и консалтинга факультета «Высшая 
школа управления», доцент кафедры операционного и отраслевого менедж-
мента Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, 
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В статье рассмотрена технология форсайта как инновационная технология и 
инструмент моделирования и прогнозирования будущих событий. Сформи-
рованы стадии процесса форсайта и его элементы. Проанализирован опыт ис-
пользования технологий форсайта в разных странах, выделены основные осо-
бенности. Сформированы компетенции молодых специалистов, которые 
необходимо реализовывать в условиях постоянно изменяющихся требований 
современного рынка труда. Проанализированы форсайт технологии исполь-
зуемые в воспитательных практиках для развития компетенции молодежи. 
Разработана стратегия форсайт пространства для формирования компетент-
ностной парадигмы в развитии молодежи. 
Ключевые слова: форсайт, компетенции молодежи, форсайт технологии, 
стратегия форсайта, воспитательные практики. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет 
бюджетных средств по государственному заданию Финуниверситета. 

В современных условиях каждая страна определяет приоритеты сво-
его развития, как научно-технического, так и инновационного, стре-
мится к сохранению и укреплению своих позиций на мировой арене. 
Для повышения эффективности своего развития и установления ли-
дирующих позиции в перспективных областях странами формиру-
ются программы по развитию областей науки и техники. Одним из 
прогрессивных системных инструментов в современном мире для 
формирования будущего, которые позволяют учитывать возможные 
изменения во всех сферах общественной деятельности являются 
Форсайт – технологии, преследующие как образовательные, так и 
воспитательные задачи для развития различных компетенций в том 
числе и у молодежи.  

Форсайт - новая методология, которая появилась не более 30 лет 
назад и получила широкое распространение для проектирования бу-
дущего, как в сфере бизнеса и государственного управления, так и 
образования, представляющая собой процесс всех участников, кто 
должен прийти к определенному результату и достижению целей 
(бизнес, научное сообщество, общество, образование, органы госу-
дарственной власти и др.) на основе разработанных программ, сце-
нариев и стратегий. При этом работа по реализации может быть ор-
ганизована на разных уровнях, как в корпорации, регионах, вузах, 
предприятиях, в масштабах страны, на национальных и мировых 
площадках. 

По определению Международного научно-образовательного 
форсайт центра в городе Москва - форсайт представляет собой си-
стему методов экспертной оценки стратегических направлений со-
циально-экономического и инновационного развития, выявления 
технологических прорывов, способных оказать воздействие на эко-
номику и общество в средне- и долгосрочной перспективе [1]. 

Форсайт (от английского- foresight) – это инструмент моделиро-
вания и прогнозирования будущего события через процесс комму-
никации, направленный на достижение целей в зависимости от его 
контекста. 

Технологии форсайта зародились в прошлом веке и с тех пор их 
методология эволюционировала. Исторически понятие форсайта 
впервые в 1930 г. предложил использовать писатель-фантаст Гер-
берт Уэллс для новой специализации – "профессор предвидения". По 
его мнению, данный человек должен заниматься исследованием бу-
дущих открытий и предлагать, где эти открытия могут быть приме-
нимы.  

Разные стороны обсуждали данное понятие, критикуя систему 
планирования в период 80-х, когда прогнозы не сбывались и форсайт 
критически обсуждался. В начале 2000, когда огромное значение 
уделялось дорожным картам, как инструменту прогнозирования, 
вновь заговорили о Форсайте, как инструменте, способным смодели-
ровать будущие события и сформировать компетенции через про-
цесс обучения и воспитания. 

Структура форсайта представляет собой определенные действия 
или стадии процесса, которые зависят от желательных результатов в 
будущем. В целом данный процесс можно представить следующим 
образом (рис.1). 

Фундаментом любого форсайта процесса являются элементы, 
указанные на рисунке. (рис.2). 
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Рисунок 1 - Стадии процесса форсайта. 
 

 
Рисунок 2 - Элементы процесса форсайта. 

 
Методический инструментарий Форсайта индивидуален для ре-

ализации каждой из конкретных программ и состоит из методов, ко-
торые используются в зависимости от вектора направления целей, 
задач, желаемых результатов, наличия информации и др. Все методы 
можно разделить в зависимости от формы и специфики форсайта. 
Среди основных методов можно выделить: 

Метод Дельфи – основан на независимых опросах экспертов, и 
позволяет выявить наиболее вероятностные значения и следствия 
факторов, тенденций и событий по проблеме форсайта.  

Мозговой штурм – самый часто используемый метод выработки 
решений для исследования. Метод позволяет стимулировать творче-
ство и креативность в процессе обсуждения проблемы, высказывать 
все даже самые, казалось бы, нереализуемые идеи, затем осуще-
ствить отбор ключевых инсайдов для ее реализации.  

SWOT-анализ — это один из методов стратегического планиро-
вания, который позволяет разделить на 4 категории все выявленные 
в ходе анализа и планирования факторы внутренней и внешней сред 
организации. 

Экстраполяция – это одна из техник прогнозирования различ-
ных трендов во времени позволяющая перенести прошлые выводы 
на те события, которые будут в будущем; выводы, полученные от 
одной части на другую часть или всю совокупность. 

Бенчмаркинг – это инструмент и метод анализа различных методик 
оценки опыта конкурентов для выбора лучших применимых и далее ис-
пользуемых конкретным предприятием в своей деятельности.  

Опыт исследований форсайта очень разнообразен. Так он ис-
пользуется в разных аспектах для исследования предприятий, проек-
тов, для государственных целей и в большей части для обучения. 
Очень интересна методика Rapid Foresight от Агентства стратегиче-
ских инициатив, которая является инструментом для прогнозирова-
ния и формирования будущего, позволяющая получать за короткий 
срок прогнозы высокой точности относительно будущего, путей их 
достижения и объединять людей для реализации их представлений о 
будущем. 

Общее, чем можно объединить все форсайты — это вовлечен-
ность в разработку стратегии. В процесс моделирования и выработки 

всех желательных результатов, к которым стремится данная струк-
тура посредством согласования этапов и путей достижения резуль-
татов. Форсайт есть и используется в различных странах независимо 
от того развивающая это страна или развитая. 

Богатый опыт в сфере форсайта накоплен в Японии. В конце 60-
х в данной стране огромное значение представляло технологическое 
прогнозирование, на основе которого Агентство по науке и технике 
(STA) предприняло первую попытку долгосрочного прогнозирова-
ния будущего науки и технологии на 30 лет вперед с использованием 
опроса методом Дельфи.  

Ярким примером форсайт технологий и одним из мировых лиде-
ров в этой области является Великобритания, где методы Форсайта 
начали активно развиваться в начале 90-х. Развитие форсайта в Ве-
ликобритании, по мнению Александра Соколова директора Фор-
сайт-центра ГУ-ВШЭ, имеющий соглашение о сотрудничестве с 
Манчестерским институтом инновационных исследований, состоит 
из трех циклов:  

1.1994 – 1999 гг. (оценка перспектив);  
2.1999 – 2002 гг. (решение ключевых проблем общества);  
3. 2002 по настоящее время – третий этап (связан с киберпре-

ступностью и разными болезнями) [5].  
Также примером форсайт технологий в Великобритании явля-

ется молодежный форсайт, главная цель которого состоит в привле-
чении молодежи к научным исследованиям и разработкам. Образо-
вательный форсайт в Великобритании существует на соревнователь-
ной основе между учениками одной или нескольких школ. Форми-
руются команды из шести школьников 12—13 лет, которым предла-
гается задание. Например, определить, каким образом можно сде-
лать посещение магазина более приятным или как будет развиваться 
индустрия моды. Каждой команде даются виртуальные 200 фунтов 
и список предметов и услуг, которые они хотели бы «купить», кон-
сультации специалиста, канцелярские принадлежности, доступ в Ин-
тернет и т. д. Участники соревнования предлагают идеи, связанные 
с поставленной задачей, проигрывают сценарии предполагаемого 
будущего (на 5—10 лет вперёд) [2]. 

Примером форсайта в школах Швеции стало формирование пе-
речня наиболее востребованных профессий для подрастающего по-
коления и его профориентирования. Количество таких проектов рас-
тет в разных странах.  

Применением, развитием и совершенствованием форсайт техно-
логий и методологий в России занимается Международный научно-
образовательный Форсайт-центр, который является структурным 
подразделением Института статистических исследований и эконо-
мики знаний НИУ «Высшая школа экономики». Но работа данного 
центра ограничена в основном изучением теоретических аспектов 
форсайта [5].  

Среди субъектов Российский Федерации есть некоторые, кото-
рые предпринимают попытки форсайта в своих регионах.  

Можно отметить республику Башкортостан форсайт которой со-
стоит в разработке стратегии инновационного развития, а также 
определяет направления приоритетные для данного субъекта.  

Основной целью Форсайта Иркутской области до 2030 года яв-
ляется определение возможностей роста человеческого капитала ре-
гиона, улучшение качества жизни населения до уровня европейских 
стандартов. Данные форсайт технологии реализуются во взаимо-
связи с бизнесом, муниципалитетом и регионом в целом.  

Форсайт в городах, например Екатеринбурге, направлен на внед-
рение инноваций в образовательной среде, а именно, в школах.  

Форсайт – сессии в Санкт-Петербурге в рамках XIII «Петербург-
ского международного образовательного форума 2023» обсуждают 
развитие инженерно – технологического образования в России.  

Во Владивостоке есть результаты по форсайту в школах, а также 
при поддержке Администрации сформированы прогнозы, каким 
должен быть бизнес во Владивостоке через 5 лет. 
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Одним из первых в России является форсайт 2006 года - IT- Фор-
сайт, организованный Мининформсвязи РФ. Цель его состояла в вы-
явлении приоритетов в развитии информационно-коммуникацион-
ных технологий на период 15 лет. В процессе форсайта были выяв-
лены технологии, которые могут оказать самое активное влияние на 
социально – экономические процессы, с целью выделения наиболее 
перспективных [3]. 

В СССР одним из форсайтов был «Цифровой портрет пяти-
летки», основная цель которого состояла прежде всего в увеличении 
реальных доходов населения в расчете на душу населения на 30%, 
увеличении национального дохода страны на 30-40% (из Директив 
XXIVсъезда КПСС), а также роста промышленного производства, 
роста производительности труда по пятилеткам, т.е. как минимум на 
15 лет вперед. Далее в пятилетку входили показатели по укреплению 
материально-технической базы сельского хозяйств, показатели по 
увеличению машинного парка сельского хозяйства. Одним из основ-
ных был показатель выпуска специалистов из высших учебных и 
средних специальных учебных заведений, то, к чему мы пришли сей-
час, говоря о развитии инженерно-технологического образования в 
России. Например, в 1928 году на 100 рабочих приходилось 4 инже-
нерно-технических работника, в планах было указано, что к 1973 
году таких было уже 9. И наконец, в Цифровой портрет были вне-
сены данные на пять лет по увеличению показателей внешнеторго-
вого оборота СССР. 

В Южной Корее, начиная с 90-х годов, одним из элементов си-
стемы государственного стратегического планирования являются 
форсайт технологии, которые позволяют разрабатывать основной 
план по научно-техническому развитию страны.  

В Сингапуре для моделирования и прогнозирования был создан 
Центр стратегического анализа будущего, так как вся система пла-
нирования в стране основана на форсайт исследованиях. Данный 
центр занимается разработкой политики всего правительства.  

Направлением исследования форсайт технологий в США явля-
ются исследования направленные на изучение тенденций внутри 
страны, а также на исследования политических решений, которые 
принимаются в других странах и могут повлиять на развитие США, 
и в целом на весь мир.  

Именно в США исследователи корпорации РЭНД, которая занима-
ется исследованиями и разработками, предоставляют услуги государ-
ственным учреждениям США, странам Европы, а также Среднего Во-
стока и Азии – непосредственно был создан метод Дельфи. Исследова-
тели этой корпорации выполняющей функции стратегического исследо-
вательского центра внесли существенный вклад в создание теоретиче-
ский концепции и фактического облика современного Интернета, они 
также занимались долгосрочным планированием его развития и управ-
ления [6]. В США был создан Форсайт-институт, который изучает нано-
технологии, разрабатывает дорожные карты и другое.  

Опыт форсайт технологий накоплен в Германии, Китае, ЮАР, 
Румынии, Венгрии и других странах.  

Число проводимых форсайт исследований в мире сегодня исчис-
ляется тысячами. Европейская программа мониторинга Форсайт-
проектов (European Foresight Monitoring Network, EFMN) охватывает 
более 2000 различных исследований, которые проводятся на между-
народном уровне, на уровне стран, регионов, отраслей, корпораций. 

На сегодняшний день исходя из изложенного выше активно при-
меняются разные форматы форсайт технологий позволяющих реаги-
ровать на новые вызовы образования, заставляют трансформиро-
ваться и создают необходимость стратегического проектирования 
будущего. В этом направлении необходима компетентностная пара-
дигма, представляющая собой набор компетенций, которые нужно 
развивать на современном этапе у молодежи для максимального со-
ответствия обучающихся требованиям работодателя.  

Форсайт компетенций – это комплекс форсайт-методов, пред-
назначенных для прогнозирования компетенций на основе каче-
ственного определения будущих потребностей экономики, конкрет-
ного сектора или отрасли в компетенциях [1]. 

Одним из значимых предложений по форсайт компетенциям яв-
ляется технологический форсайт российского Инновационного цен-
тра Сколково. Данный форсайт основанн на определении будущих 
потребностей в компетенциях, которые определяются в контексте 
технологических изменений и инноваций.  

В настоящее время можно оптимизировать процессы обучения и 
воспитания молодежи используя форсайт технологии для развития и 
совершенствования навыков и умений у обучающихся. Сформиро-
ванные компетенции молодые специалисты смогут применить у ра-
ботодателя в условиях постоянно изменяющихся требований совре-
менного рынка труда.  

Форсайт технологии позволяют сформировать портрет молодого 
специалиста, разработать набор компетенций, соответствующий 
требованиям современного рынка, и развить компетенции, представ-
ленные на рисунке 3, в определённом форсайт пространстве. Пред-
ложенный набор компетенций может варьироваться в зависимости 
от ситуации которая в настоящий момент требует решений. 

 

 
Рисунок 3 - Компетенции специалиста будущего. 

 
Системное и инновационное мышление – это компетенция, 

которая позволяет анализировать большое количество информации, 
проводить анализ тенденций и закономерностей и систематизиро-
вать их в единое целое, находить оригинальные решения в современ-
ных условиях; а также проводить оценку рисков и возможностей ор-
ганизации в деятельности ее на различных рынках и в различных от-
раслях. 

Креативность и творчество – это возможность выхода за шаб-
лоны и рамки устоявшихся стереотипов в генерации идей и решения 
вопросов в деятельности. 

Экологичность мышления, как компетенция подразумевает 
под собой гармоничность взаимодействия всех элементов жизнедея-
тельности и окружающей среды, ответственность за целостность 
этой гармоничности явлений, которые происходят в мире без нане-
сения ущерба каждому из этих элементов.  
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Синергия опыта – извлечение и использование полезного 
опыта прошлого и настоящего для формирования будущего и приня-
тия решений в настоящем. 

Командность работы – это способность быстрой адаптации в 
коллективе, где соблюдается баланс интересов каждого, как ко-
манды, так и каждого специалиста в отдельности для более эффек-
тивного взаимодействия и коммуницирования.  

Ответственность за результат – компетенция проявляется че-
рез оценку сопоставления своих целей с будущими показателями, их 
места и значения в общих результатах и принятие ошибок и критики 
в своей работе для повышения своего профессионализма в перспек-
тивах деятельности.  

Многозадачность – оперативность, систематизация и рациона-
лизация в выполнении обязанностей, гибкость и мобильность в вы-
полнении множества задач одновременно без ошибок и ущерба для 
конечного результата. 

Саморазвитие – это процесс формирования себя, постоянное 
развитие и совершенствование своих знаний, умений, навыков и 
всех компетенций в соответствии с изменениями во внешней среде, 
но в рамках собственных желаний и ценностей. 

Коммуникативность как компетенция проявляется в искусстве 
общения, решении вопросов в коллективе, работа в команде, способ-
ность эффективного взаимодействия со всеми участниками процесса 
коммуникации.  

Основу формирования и развития компетенций составляют: 
1. Индивидуальный подход в обучении; 
2. Практическая направленность обучения при сотрудничестве 

вузов и бизнеса; 
3. Использование современных технологий, методик обучения 

и воспитания; 
4. Формы обучения (деловые игры, конференции, лекции, се-

минары, круглые столы, коллоквиумы, научно-исследовательская 
работа, работа в проектах и др.); 

5. Участие обучающихся в социальных и культурных меропри-
ятиях. 

Форсайт компетенций дает возможность подготовить к актив-
ной профессиональной деятельности и воспитать профессионала в 
соответствии с его личными интересами, потребностями общества, 
рынка труда и отраслевыми потребностями. Это фокус внимания не 
на технологиях и задачах работы необходимых к решению на рабо-
чих местах – это моделирование образования в соответствии с запро-
сами в будущем компетенций работников и специальностей способ-
ных решать задачи в будущем. Применяется для развития компе-
тентностей у молодежи в соответствии с развитием науки и техники, 
новых трендов и тенденций развития. 

Рынок труда нуждается в прогнозировании потребностей буду-
щих компетенций молодых специалистов, которая может быть реа-
лизована через обучение и воспитание молодежи посредством фор-
сайт технологий (таблица 1).  

 
Таблица 1  
Форсайт технологии в воспитательных практиках 
Наименование фор-

сайт технологии 
Описание содер-

жание 
Особенности тех-

нологии 
Для развития какой 

компетенции 
Профориентация Программа, 

путь, методика 
позволяющая 
ознакомиться со 
своей будущей 
профессией 

Освоение знаний, 
овладение умени-
ями, развивает 
способности по 
направлению 

Способность к обуче-
нию и профессио-
нальному развитию 

Форсайт -форум  Площадка, где 
каждый предла-
гает свое виде-
ние по предлага-
емой ситуации 

Можно использо-
вать как образова-
тельную техноло-
гию 

Инновационное 
мышление; умение 
анализировать; опре-
делять разные сце-
нарии будущих собы-
тий; навыки команд-
ной работы 

Карта будущего (ка-
чели времени, карта 
времени) 

Анализ контек-
ста будущего в 

Позволяют выра-
ботать рекоменда-

Анализ будущих го-
ризонтов; анализ 
трендов и явлений, 

области техно-
логий  

ции для настоя-
щего, чтобы жела-
тельное будущее 
стало реальным 

возможности и 
угрозы; оценка и кри-
тика сценариев 

Форсайт исследова-
ние 

Процесс систе-
матической 
оценки перспек-
тив 

Данная техноло-
гия основана на 
обсуждении веро-
ятностных измене-
ний будущего. В 
ходе обсуждения 
все участники 
предвидят свое 
развитие ситуации 
в исследуемой 
проблеме или сег-
менте и выбирают 
из всех вариантов 
те, которые могут 
быть доминант-
ными 

Системное и иннова-
ционное мышление; 
экологическое мыш-
ление; креативность; 
ответственность 

Дорожная карта Определяет 
ключевые этапы 
реализации 

Это так называе-
мый план выпуска; 
план развития; 
план реализации 
проекта 

Системное и иннова-
ционное мышление; 
экологическое мыш-
ление; креативность; 
ответственность 

Атлас новых про-
фессий 

Ориентир в вы-
боре  
будущей про-
фессии для сту-
дента и  
перспектива про-
грамм  
подготовки для 
вузов 

Определенный пу-
теводитель осно-
ванный на ана-
лизе трендов, про-
цессов, тенденций 
развития. 

Способность к обуче-
нию и профессио-
нальному развитию; 
ответственность, ра-
циональность, ра-
бота в команде 

Форсайт-проект Позволяет по-
лучить 
новые знания 
через доклады, 
набор сцена-
риев, рекомен-
дации, направ-
ления действий 

Результатом мо-
жет явиться раз-
витие неформаль-
ных взаимосвязей 
между участни-
ками и создание 
единого представ-
ления о ситуации. 

Многозадачность; 
навыки коммуника-
ции; ответственность

Хакатон Соревнование 
команд в кото-
ром командам 
нужно разрабо-
тать прототип 
продукта для 
решения опре-
деленной про-
блемы.  

Позволяет со-
здать программ-
ное обеспечение 
для реализации 
какой-то про-
блемы 

Умение работать в 
команде; коммуника-
ция; Системное и ин-
новационное мышле-
ние; экологическое 
мышление; креатив-
ность; ответствен-
ность 

  
Наиболее интересной и актуальной является форсайт техноло-

гия в образовании для создания новых профессий и развития соот-
ветствующих компетенции молодых специалистов в виде «Атласа 
новых профессий», который может быть ориентиром в выборе про-
фессии для студента или учащегося, а вузам и другим учебным заве-
дениям позволит задуматься о перспективных программах их подго-
товки.  

Форсайт в образовательной деятельности, направленный на фор-
мирование передовых стандартов профессий и навыков, подготовка 
по этим стандартам через развитие системы WorldSkills в России. 
Использование этой модели форсайта формирует компетенции не 
только в образовании, но и в организациях в рамках развития и оп-
тимизации общих трендов, направленных на цифровизацию, автома-
тизированное производство и роботизацию в различных областях. 

В современных условиях российское педагогическое сообще-
ство начинает приходить к пониманию того, что воспитание явля-
ется фактором управления процессом социализации и осуществля-
ется через организацию образования и жизнедеятельности детей и 
молодежи [4], направлено на стратегическое развитие и воспитание 
молодежи через форсайт технологии.  

Они позволяют формировать и создавать компетенции необхо-
димые для развития и формирования современного общества. Вос-
питательная работа молодежи должна осуществляться в рамках реа-
лизации государственной политики в сфере образования с учетом со-
временных социальных и культурных изменений в обществе и быть 
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основана на приоритетных общечеловеческих и национальных цен-
ностях, жизни и здоровья человека, свободном развитии личности, 
воспитании патриотизма, трудолюбии, уважении к правам и свобо-
дам человека. Воспитательные практики в развитии молодежи 
должны быть интегрированы в учебный и воспитательный процесс 
и учитывать особенности развития общества в настоящее время. 

В условиях непрерывного реформирования образовательной си-
стемы воспитание молодежи необходимо осуществлять на основе 
новых современных идей, форсайт технологий, основанных на инно-
вационных подходах и принципах, которые являются приемлемыми 
в современных условиях, адаптированные к российской ментально-
сти, образовательным, национальным и семейным традициям.  

Актуальными проблемами российской молодежи, формирую-
щие направление компетентностной парадигмы и способствующие 
разработке стратегии по ее реализации являются: 

- дефицит талантливой молодежи с высоким потенциалом и ка-
чественным уровнем компетенций связанный с оттоком в другие 
страны, демографическим спадом и смещением приоритетов в вос-
питании и образовании, как в семье, так и в обществе; 

- отсутствие интереса к своему физическому состоянию, веде-
нию здорового образа жизни у молодого поколения, малоподвиж-
ность и повышенное стремление к плохим привычкам;  

- дезориентация в политической, социально-экономической 
среде, низкая адаптивность к постоянно меняющейся обстановке, от-
сутствие собственного мнения, патриотизма, нравственности и вы-
сокий уровень потребительства и безответственности. 

Исходя из вышеобозначенных проблем была разработана стра-
тегия форсайт пространства для формирования компетентностной 
парадигмы в развитии молодежи.  

Целью стратегии форсайт пространства для формирования ком-
петентностной парадигмы в развитии молодежи является развитие и 
совершенствование компетенций молодых специалистов посред-
ством вовлечения учащихся 10-11 классов среднеобразовательной 
школы и студентов вузов через форсайт технологии для повышения 
их конкурентоспособности и качественных характеристик, востре-
бованных на рынке труда. 

Целевой аудиторией для реализации компетентностной страте-
гии выбрана возрастная группа молодежи с 16 до 21 года, а именно 
учащиеся 10-11 классов средне образовательных школ и студенты 
высших учебных заведений. Выбор данной целевой аудитории обу-
словлен тем, что формирование базовых и ключевых компетенций, 
определение направления обучения и профессиональной специали-
зации происходит в обозначенной возрастной группе молодежи. 
Формирование компетенций происходит постепенно по мере освое-
ния специальности и получения знаний, навыков, умений, позволя-
ющих учащимся целевой группы стать целостными, конкурентоспо-
собными специалистами в условиях турбулентности и неопределён-
ности внешней среды, что отражено в этапах реализации стратегии 
форсайт пространства для формирования компетентностной пара-
дигмы в развитии молодежи. 

Цифровизация и увеличивающее количество инновационных 
технологий современной экономики в Российской Федерации тре-
бует присутствия на рынке труда квалифицированного, ответствен-
ного работника, владеющего набором компетенций высокого каче-
ства и адаптированного к динамично меняющимся условиям внеш-
ней среды. Для этого необходимо сформировать у молодежи опреде-
ленной настоящей стратегией для данной возрастной группы востре-
бованных работодателем трудовых навыков, культуры труда, и 
стремление к постоянному развитию и обучению для совершенство-
вания своего профессионального уровня, что было учтено при опре-
делении набора компетенций, указанных на рисунке 3, в ходе разра-
ботки компетентностной парадигмы. 

Мероприятия стратегии форсайт пространства должны быть 
представлены в интерактивном формате с увлекательными названи-
ями, которые бы позволили раскрыть потенциал, креативность, 
научить думать, действовать и созидать, и мыслить инновационно в 

быстро меняющейся среде. Авторами стратегии рекомендованы 
названия в игровой форме для привлечения внимания и с элементами 
творчества и игры.  

 

 
Рисунок 4 – Стратегия форсайт пространства  

 
Этапы реализации стратегии форсайт пространства для фор-

мирования компетентностной парадигмы:  
Реализация стратегии осуществляется в три этапа. Каждый этап 

содержит мероприятия для развития группы компетенций целевой 
аудитории в течении определенного периода времени.  

Первый этап –2024-2027 гг.:  
 целевая аудитория – учащиеся 10-11 классов среднеобразо-

вательных школ и студенты 1 курса вузов; 
 компетенции (базовые) - работа в команде, креативность и 

творчество, рациональность, экологичность мышления, ответствен-
ность; 

 мероприятия – развитие сети научных обществ с привлече-
ние учащихся 10-11 классов, Форсайт – сессия «Экономь и точка», 
Форсайт-подкасты «Зри в будущее», прогноз-блог «Экономика 
мысли, экология помыслов», Веб-сессия «Учись, понимай, размыш-
ляй», Форсайт - дебаты «Безответственности – бой!», Форсайт – ори-
ентирование «У меня растут года….» . 

Второй этап –2027-2029 гг.; 
 целевая аудитория – студенты 2-3 курсов вузов;  
 компетенции (ключевые) - системное и инновационное 

мышление, многозадачность, стремление улучшать, синергия; 
 мероприятия – вовлечение студентов в инновационные про-

екты, Форсайт-проекты «Загляни в прошлое, найди лучшее и создай 
будущее», участие в научных публикациях и семинарах, Форсайт 
мост «В ногу с созидательным бизнесом», тест - кейсы на многоза-
дачность «Говори, делай, пиши», бизнес – игра - коллаборация «По-
гружение в профессию». 

Третий этап –2029-2030 гг. 
 целевая аудитория – студенты 4 курсов вузов;  
 компетенции (профессиональные) - критическое мышление, 

адаптивность к меняющимся условиям среды;  
 мероприятия - привлечение и удержание талантливой моло-

дежи для работы в учебных заведениях, Форсайт - сессии «Профес-
сия будущего глазами школьника через призму взаимодействия со 
студентами»; программа (навигатор) планирования и распределения 
трудовых ресурсов при поддержке государства, бизнеса и учебных 
заведений; Форсайт – тренд «Держи руку на пульсе».  

Проведенное исследование показывает, что применение фор-
сайта достаточно разнообразно и зависит от конкретных условий и 
требований, предполагает использование различных методов, из ко-
торых наиболее эффективными являются метод Дельфи, мозговой 
штурм, SWOT анализ и другие. Форсайт, являясь технологией и ин-
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струментом определения приоритетов дальнейшего развития, позво-
ляет обеспечить базу для принятия решений на 10-15 и более лет, 
концентрируя свои возможности на создание определенного про-
рыва.  

Изученный опыт форсайт пространства позволяет более глу-
бинно рассмотреть сегодняшние изменения, изучить отсутствующие 
и недостаточно развитые компетенции молодежи, разработать раз-
личные сценарии форсайт пространства для формирования компе-
тентностной парадигмы, которая может стать базисом для подго-
товки и воспитания конкурентоспособного молодого специалиста, 
владеющего компетенциями на высоком качественном уровне в со-
ответствии с требованиями рынка труда и тем самым сократить де-
фицит профессионального человеческого капитала.  

Предложенная стратегия форсайт пространства для формирова-
ния компетентностной парадигмы учитывает отсутствующие компе-
тенции у возрастной группы молодежи от 16 до 21 года и направлена 
на развитие данных компетенций через форсайт технологии и меро-
приятия, основным форматом которых будут форсайт проекты с 
увлекательным содержанием и побуждающие учащихся 10-11 клас-
сов и студентов вузов к приобретению необходимых компетенций 
для достижения желаемого в будущем.  

Для реализации и достижения результатов данной стратегии для 
решения выше перечисленных проблем необходима ее быстрая 
адаптивность под меняющиеся условия внешней среды, определение 
стратегических мероприятий, основанных на компетентностной па-
радигме, а также ее апробация с вовлечением рекомендованной це-
левой аудитории. Для достижения результата реализации стратегии 
необходимо контролирующее звено в обязанности которого входил 
бы мониторинг выполнения этапов стратегии.  

Сама стратегия предполагает тесную связь высшего образования 
и средне образовательной школы, что будет способствовать преем-
ственности поколений и формированию платформы для подготовки 
учащихся 10 - 11 классов, сфокусированных на дальнейшем приоб-
ретении компетенций и получение образования в вузах, и воспита-
нию молодежи, которая делает осознанный выбор будущей профес-
сии. 
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The article discusses foresight technology as an innovative technology and a tool for modeling 

and forecasting future events. The stages of the foresight process and its elements have 
been formed. The experience of using foresight technologies in different countries is 
analyzed and the main features are highlighted. The competencies of young specialists 
have been formed, which need to be implemented in the conditions of the constantly 
changing requirements of the modern labor market. Foresight technologies used in 
educational practices to develop the competence of young people are analyzed. A space 
foresight strategy has been developed to form a competency-based paradigm in youth 
development. 
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Корпоративная культура как фактор выбора метода реализации 
стратегии в организации 
 
 
Ардашова Анастасия Александровна 
магистрант факультета бизнеса «КАПИТАНЫ», Российский экономический 
университет имени Г.В. Плеханова, anastasiia.ard@gmail.com 
 
Елина Ольга Александровна 
канд. экон. наук, доцент, доцент Базовой кафедры Благотворительного фонда 
поддержки образовательных программ «КАПИТАНЫ» «Инновационный ме-
неджмент и социальное предпринимательство», Российский экономический 
университет имени Г.В. Плеханова, elina.oa@rea.ru 
 
В статье исследуются практические аспекты реализации стратегического 
управления в IT-компаниях, акцентируется внимание на взаимосвязи корпо-
ративной культуры и методов реализации стратегии. Авторы отталкиваются 
от гипотезы о том, что эффективная стратегия, адаптированная к культурным 
особенностям компании, способствует достижению лучших результатов де-
ятельности. Корпоративная культура в данном исследовании определяется 
как набор базовых ценностей, норм и убеждений, влияющих на поведение 
сотрудников и успех реализации стратегии. Рассматриваются различные ти-
пологии культур, включая концепцию конкурирующих ценностей и теорию 
культурных измерений Хофстеде. Установлено, что определенным типам 
культур организаций наиболее подходят определенные методы реализации 
стратегии (OKR, KPI и BSC). В заключении статьи подчеркивается взаимо-
связь культуры организации с процессом реализации стратегии и отмечается, 
что культура оказывает непосредственное влияние на процесс реализации 
стратегии. Это приводит к важности учета и анализа культуры при выборе 
инструмента реализации стратегии с целью обеспечения эффективности до-
стижения стратегических целей. Метод, принимающий во внимание связь 
культуры организации с инструментами реализации стратегии, позволяет вы-
бирать наиболее подходящие инструменты и подходы для реализации стра-
тегии, что способствует успешной реализации процесса внедрения стратегии 
и устойчивому развитию компаний. 
Ключевые слова: стратегия, реализация стратегии, стратегический менедж-
мент, корпоративная культура, концепция конкурирующих ценностей, KPI, 
BSC, OKR. 
 
 

Введение 
В современном динамически меняющемся мире одним из клю-

чевых факторов для успешного управления и устойчивости органи-
зации является наличие четко сформулированной стратегии. Страте-
гия определяет цели организаций, основные направления развития и 
распределение ресурсов, а также помогает руководителям в приня-
тии решений. Помимо составления стратегии ключевым аспектом 
также является процесс ее реализации – превращение стратегии в 
конкретные действия, шаги, проекты и результаты. 

На процесс реализации стратегии оказывают влияние различные 
факторы, такие как сфера деятельности бизнеса, размер компании, 
особенности системы управления и лидерства, имеющиеся у компа-
нии ресурсы и корпоративная культура компании. Эти факторы мо-
гут оказать существенное влияние на реализацию стратегических 
инициатив – как положительное, так и отрицательное. 

Культура организации является одним из ключевых факторов, 
оказывающих влияние на процесс реализации стратегии организа-
ции. Культура, являясь набором базовых норм, ценностей и верова-
ний сотрудников, формирует их поведение и многие аспекты дея-
тельности в компании, такие как мотивация и лояльность сотрудни-
ков, эффективность коммуникаций и взаимодействия сотрудников 
внутри организации.. При внедрении изменений, культура может 
выступать как поддерживающий фактор, способствующий приня-
тию изменений, так и препятствовать внедрению изменений.  

Понимание и управление культурными аспектами организации 
являются критическими для успешного внедрения стратегических 
планов. Корпоративная культура способна как ускорить процесс из-
менений и способствовать достижению стратегических целей, так и 
создать сопротивление, которое будет мешать реализации намечен-
ных планов. В этой статье будет рассмотрена роль корпоративной 
культуры в процессе реализации стратегии, а также предложены 
подходы к подбору метода реализации стратегии на основе анализа 
корпоративной культуры для обеспечения максимальной эффектив-
ности процесса реализации стратегических инициатив. 

 
Материалы и методы исследования 
Культура – это явление, которое вызывает интерес ученых на 

протяжении долгого времени, оставаясь актуальным и в настоящие 
дни. Согласно Тромпенаарсу, существует три уровня культуры: 
внешний, средний и неявный, или, другими словами, базовые пред-
положения. Внешний уровень представляет собой явные вещи: 
наблюдаемую реальность языка, еды, зданий, домов, памятников, 
сельского хозяйства, святынь, рынков, мод и искусства. Они явля-
ются символами глубокого уровня культуры. Предрассудки чаще 
всего начинаются на этом символическом и наблюдаемом уровне. 
Средний уровень скрыт глубже и представлен нормами и ценно-
стями отдельной группы. Нормы могут быть формальными и нефор-
мальными, примером первого является писаное право, а второго — 
социальный контроль. Ценности, в свою очередь, определяют поня-
тие «хорошо и плохо», они тесно связаны с идеалами, разделяемыми 
группой. Нормы можно определить как «как я обычно должен вести 
себя», а ценности — как «как я стремлюсь или желаю вести себя» 
[1]. Одно из наиболее распространённых определений культуры в 
изучении межкультурной коммуникации было дано социологом Г. 
Хофстеде. По его словам, культура — это «коллективное програм-
мирование ума, которое отличает членов одной группы или катего-
рии людей от других» [2]. 
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Организационная культура представляет собой явление, пред-
ставляющее набор базовых ценностей, мифов, моделей поведения, 
убеждений, и т.д., закрепленных в сознании сотрудников и форми-
рующий идентичность организации [3]. Культура определяет такие 
аспекты, как лояльность и ответственность, готовность сотрудников 
рисковать, то, как сотрудники работают, отражается в структуре и 
стиле управления. Исследования показывают, что на практике орга-
низационная культура считается очень важным фактором – 91% ди-
ректоров считают организационную культуру важной в управлении, 
и 78% включают ее в топ-3 или топ-5 факторов по важности [4]. 

Источниками формирования корпоративной культуры организа-
ции являются: 

● верования и убеждения основателей компании; 
● опыт членов организации; 
● атрибуты сообщества; 
● деловая культура, атрибуты бизнес-среды [5];  
Исследователи также выделяют национальную культуру, осо-

бенности национального менталитета и характера, как основу кор-
поративной культуры организации. Вследствие этого возникли опи-
сания национальных типов управления, берущие за основу особен-
ности национальных культур.  

 
Рисунок 1. Взаимосвязь источников формирования корпоративной 
культуры организации 
Источник: составлено авторами 

 
Национальная культура является источником глубоко укоренив-

шихся ценностей и норм, которые влияют на индивидуальное пове-
дение и взаимодействие внутри корпораций, стиль коммуникации, 
отношение к власти, превалирование индивидуализма или коллекти-
визма во взаимодействии между сотрудниками, достижение целей и 
многое другое. При рассмотрении и анализе корпоративной куль-
туры организации и при наличии превалирующей национальной 
культуры организации, имеет смысл обращаться к особенностям 
национальной культуры сотрудников – в частности, в части отноше-
ния к работе, коммуникации, власти и иерархии, достижению целей 
и другим аспектам, непосредственно связанным с профессиональной 
деятельностью. 

Существуют различные типологии корпоративных культур ор-
ганизаций. Так, современные ученые выделяют сильные и слабые 
культуры. Сильные культуры определяются высокой степенью об-
щих убеждений, ценностей и практик среди сотрудников. Такие 
культуры обычно последовательны, стабильны и глубоко укоренены 
в организации. Сотрудники в такой среде с большей вероятностью 
будут соответствовать целям компании и продемонстрируют высо-
кий уровень приверженности и мотивации [6]. Сильная культура мо-
жет привести к более надежной и стабильной работе, однако в неста-
бильных условиях жесткость сильных культур может стать недо-
статком, ограничивающим адаптивность и инновации [7]. В слабой 
культуре отсутствует единый набор ценностей и убеждений, что 
приводит к меньшей последовательности и согласованности среди 
сотрудников. Это может привести к нестабильности в производи-
тельности и менее сплоченному поведению [8]. При этом слабые 
культуры могут предложить большую гибкость и адаптируемость, 

что может быть полезно в быстро меняющихся или крайне неопре-
деленных условиях [9]. 

Американские исследователи К. Камерон и Р. Куинн предло-
жили классификацию, названную концепцией конкурирующих цен-
ностей (the Competing Values Framework). Теория основана на пони-
мании культуры через два измерения: направленность (внутренняя 
или внешняя) и гибкость (гибкая/динамичная или сфокусирован-
ная/стабильная). Эти измерения образуют четыре квадранта, каждый 
из которых представляет отдельный тип организационной культуры. 
Согласно концепции, компании делятся на клановые, адхократиче-
ские, иерархические (бюрократические) и рыночные в зависимости 
от характеристик корпоративной культуры. В клановой культуре со-
трудники компании считают себя семьей, в компании приняты дру-
жеские или даже родственные связи между людьми и преданность 
основателю. Глава компании воспринимается как “отец клана”. Ве-
лика роль и влияние руководителя. Адхократические компании яв-
ляются более гибкими и направлены на мотивацию сотрудников, их 
потребности и потребности клиентов. Руководители поддерживают 
инновации и привносят их в компанию. Компании, принадлежащие 
этой группе, как правило являются компаниями среднего и крупного 
бизнеса. Рыночные культуры ориентированы на рынок, который вы-
ступает регулятором. Бизнес-показатели ценятся больше, чем отно-
шения. Сотрудники ориентированы на достижение результата лю-
бой ценой, что также поддерживается требовательностью и автори-
тарностью руководителей. Иерархические культуры основаны на 
четкой структуре организации и формализованности процессов, де-
ятельность любого сотрудника регламентирована и регулирована. 
Важно соблюдение правил, высокий уровень стабильности и низкий 
уровень гибкости и готовности к изменениям. Компании с такой 
культурой, как правило, являются государственными, или полугосу-
дарственными.  

Известный нидерландский ученый, социолог Герт Хофстеде раз-
работал типологию культурных изменений, которая стала основой 
для исследований в сфере кросс-культурной коммуникации. Со-
гласно теории, культуры можно описать по 6 измерениям: 

● дистанция власти; 
● индивидуализм / коллективизм; 
● мотивация к достижениям и успеху; 
● избегание неопределенности; 
● долгосрочная / краткосрочная ориентация; 
● потворство желаниям. 
Дистанция власти определяет уровень неравенства между со-

трудниками, между руководителями и подчиненными и то, как со-
трудники относятся к феномену власти. Так, в культурах с высокой 
дистанцией власти превалирую централизованные организации, 
жесткие иерархии, четкое разделение между менеджером и подчи-
ненным, больший разрыв в вознаграждении, авторитете и уважении. 
Измерение индивидуализм / коллективизм определяет наличие или 
отсутствие сильных связей в коллективе [10]. Ниже представлена 
таблица с основными различиями представителей разных культур по 
культурным измерениям Г. Хофстеде. 

 
Таблица 1 
Краткие характеристики измерений по Г. Хофстеде 

Измерение Низкая степень Высокая степень 

Дистанция власти Плоские организации, 
равенство между руково-
дителем и подчиненным, 
демократичное руковод-
ство 

Иерархические организа-
ции, неравенство, боль-
шая дистанция между ру-
ководителем и подчинен-
ными, автократия 

Индивидуализм Коллективизм, группо-
вые решения, сильные 
групповые связи, лояль-
ность группе 

Личные достижения и не-
зависимость, акцент на 
личной ответственности и 
автономии 
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Маскулинность Фемининность, ориента-
ция на сотрудничество, 
качество жизни, баланс 
работы и личной 
жизни  

Маскулинность, ориента-
ция на конкуренцию, 
успех и материальные 
достижения, жесткие 
роли пола 

Избегание не-
определенности 

Низкое избегание не-
определенности, гиб-
кость и толерантность к 
рискам, инновации 

Высокое избегание не-
определенности, фор-
мальные правила и про-
цедуры, потребность в 
стабильности и предска-
зуемости 

Долгосрочная 
ориентация 

Краткосрочная ориента-
ция, фокус на традиции 
и выполнение социаль-
ных обязательств 

Долгосрочная ориента-
ция, акцент на будущее, 
настойчивость, экономия 

Потворство жела-
ниям 

Сдержанность, акцент на 
строгие социальные 
нормы, ограниченные 
выражения эмоций и 
удовольствий 

Потакание, поощрение 
свободного выражения 
эмоций и удовольствий, 
акцент на личное благо-
получие 

Источник: составлено авторами 
 
Связь культуры с процессом реализации стратегии в орга-

низации 
Культура влияет на разнообразные сферы жизни людей: приня-

тие решений в работе, в личной жизни и в бизнесе; факты и факторы, 
на которые люди обращают внимание, когда имеют с чем-то дело; 
коммуникацию с людьми и ценность контекста и фоновой информа-
ции, а также невербальные проявления; на планирование будущего, 
отношение к прошлому и настоящему; инициативность, целеустрем-
ленность, амбициозность и склонность к риску; на эффективность и 
значимость отдыха, увлечений и личной жизни, а также способность 
и потребность поддерживать баланс между работой и личной жиз-
нью; на отношение к другим поколениям — старшему или младшем, 
а также к иерархии власти, руководителям и начальникам и многое 
другое. 

Организационной культуре отводится ведущая роль в системе 
управления, особенно в стратегическом управлении. Организацион-
ная культура оказывает непосредственное влияние на процесс созда-
ния стратегии, а также на процесс ее реализации – является органи-
зационным ядром и информационным фильтром, направляющим 
внимание на самые важные аспекты производства, при этом куль-
тура может оказывать как положительное, так и отрицательное вли-
яние на реализацию стратегии в случае, если наблюдается противо-
речие принципов культуры и намечаемой стратегии. Новые решения 
и внедрение нового стиля мышления зачастую приводит к противо-
речию с организационной культурой, культура оказывает сопротив-
ление [3]. Так, например, культура определяется как одно из наибо-
лее частых препятствий в agile трансформациях организаций [11, 4].  

Д. Рыцев считает ключевыми аспектами успешной реализации 
стратегии продуманное и проактивное управление адаптацией ком-
пании к изменениям, а также учет социально-психологических ас-
пектов и корпоративной культуры [11]. Лапыгин также выделяет 
культуру организации, наряду с организационной структурой, в ка-
честве основных аспектов реализации стратегии. Корпоративная 
культура может оказать значительное влияние на результат всего 
процесса реализации стратегии. Автор отмечает, что корпоративная 
культура является «ключом к реализации стратегии», а ее отсутствие 
или неразвитость могут привести реализацию стратегии к провалу. 
Так, при проведении стратегических активностей, следует провести 
необходимые изменения в организационной структуре и культуре, 
проанализировав их соответствие выбранной стратегии [12]. 

При этом культура организации не является гибкой и сложно из-
меняется. При проведении стратегических активностей, следует про-
вести анализ корпоративной культуры на соответствие стратегии и 

способу ее реализации, и при необходимости адаптировать инстру-
менты под корпоративную культуру или провести необходимые из-
менения в организационной культуре. 

 
Результаты исследования 
Методы реализации стратегии, как правило, являются не только 

практическим, но и культурным фреймворком. Так, метод реализа-
ции стратегии через цели и ключевые результаты (OKR) следует рас-
сматривать как комплексную организационную трансформацию. Из-
менения требуют больше, чем просто принятие инструментов и ар-
тефактов на верхнем видимом уровне – это фундаментальный сдвиг 
в подходе организации к новым проблемам со структурной и куль-
турной точки зрения. Многие практики OKR напрямую связаны с 
культурными результатами. Например, прозрачность методологии 
играет важную роль в построении подотчетности между командами 
[4]. Однако для того, чтобы быть способными в полной мере исполь-
зовать методологию, нужна определенная культура в организации.  

Для того, чтобы наиболее эффективно внедрить методологию 
OKR, выделяются такие требования к компании, как плоская орга-
низация, наличие механизма стимулирования для распределения вы-
год и рисков, гибкая (Agile) команда, операционная деятельность, 
основанная на проектах [13, 14]. Помимо этого, компания должна 
иметь ориентированную на результат культуру, быть амбициозной, 
существовать в атмосфере неопределенности и формулировать стра-
тегию в терминах целей [14]. Также отмечается желание переустано-
вить цели компании и готовность пересматривать приоритеты ком-
пании на регулярной основе, так как это важная практика процесса 
OKR [15]. Без подходящей культуры компания будет сопротив-
ляться определенным изменениям, таким как полная прозрачность, 
ответственность или растянутые цели [15, 5]. 

Выбор метода реализации стратегии нужно базировать на основе 
типологии культуры организации. Учитывая роль, которую корпора-
тивная культура играет в процессах реализации стратегии авторы 
считают важным учитывать фактор корпоративной культуры при 
внедрении новых методов реализации стратегии, таких как KPI, 
OKR, BSC и других. Видится важным анализ совместимости новой 
методологии с текущей культурой организации для обеспечения 
максимального эффекта от внедрения. 

Анализ от культуры компании позволяет понять наиболее эф-
фективный метод и определить «конфликтующие» аспекты, на кото-
рые стоит обратить пристальное внимание в процессе имплемента-
ции и использования метода реализации стратегии, так как универ-
сальных методов и фреймворков не существует. Рассмотрим на при-
мере концепции конкурирующих ценностей, которая классифици-
рует культуры по 4 видам: клановая, адхократическая, рыночная и 
иерархическая на основе двух параметров: уровень гибкости и внут-
ренняя или внешняя ориентация. 

 

 
Рисунок 2. Типы организационных культур согласно концепции кон-
курирующих ценностей 
Источник: составлено авторами 
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Клановая и адхократическая культуры являются гибкими куль-
турами – они более легко адаптируются к изменениям и готовы к 
ним. Иерархическая и рыночная принадлежат к категории стабиль-
ных культур – более бюрократизированные и последовательные, ре-
гламентированные, они менее гибки к изменениям, имеют более 
жесткое и точное планирование.  

Клановая и иерархическая являются культурами с ориентацией 
вовнутрь – склонны к развитию сотрудников, имеют четкие про-
цессы и эффективное взаимоотношение между сотрудниками 
внутри организации, менее склонны к конкуренции и амбициозным 
целям. Адхократическая и рыночная в свою очередь ориентируются 
вовне – уделяют внимание рынку и конкуренции, ориентированы на 
клиентов и уровень их удовлетворенности, повышение своей конку-
рентоспособности. Они приветствуют вызовы и амбициозные цели, 
обладают высоким уровнем ориентации на достижения. Тип органи-
зации в конкретный момент времени будет зависеть различных фак-
торов – от того, какие услуги компания предоставляет, на каком 
этапе жизненного цикла находится, от внешней среды, в которой 
оперирует компания, положения на рынке, источника ее конкурент-
ного преимущества. Сравнение культур в организации приведено в 
таблице ниже. 

 
Таблица 2 
Сравнение параметров типов культур по концепции конкурирую-
щих ценностей 

Критерий Клановая Адхократия Рыночная Иерархия 

Гибкость Гибкая Гибкая Стабильная Стабильная

Ориентация Внутрь Вовне Вовне Внутрь 

Сотрудниче-
ство 

Коллаборация Коллаборация Конкуренция Конкуренция

Свобода дей-
ствий сотруд-

ника 

Высокая Высокая Средняя Низкая 

Направлен-
ность 

Поддержка те-
кущего 

Создание но-
вого 

Создание но-
вого 

Поддержка 
текущего 

Иерархия Слабая Слабая Средняя Сильная 

Амбициозность Низкая Высокая Высокая Низкая 

Скорость Низкая Высокая Высокая Низкая 
Источник: составлено авторами  

 
Далее согласуем эти типы организационных культур с рассмат-

риваемыми методами реализации стратегии: BSC, KPI и OKR. Ме-
тод OKR требует высокой гибкости компании, отсутствия иерархии 
(плоская структура) и прозрачности и коллаборации внутри команд 
и департаментов организации. Этот метод ориентирован вовне и 
нацелен на создание нового. Свобода действий сотрудников высо-
кая, что позволяет им самим выбирать способы достижения амбици-
озных целей. OKR подходит для динамичных и быстрорастущих ор-
ганизаций, которые стремятся к быстрому внедрению инноваций и 
не боятся рисковать. Амбициозность и скорость в этом методе высо-
кие, так как он направлен на быстрое достижение прорывных резуль-
татов и адаптацию к изменениям. Метод KPI требует стабильности 
компании и четкой иерархической структуры. Он ориентирован 
внутрь организации и основан на конкуренции среди сотрудников. 
Свобода действий сотрудников в этом методе невысока, так как цели 
и показатели строго определены и контролируются. Основная 
направленность метода — поддержка текущего состояния и стабиль-
ная работа. KPI подходит для организаций, которые ценят строгий 
контроль, четкие задачи и измерение эффективности на основе за-
данных критериев. Амбициозность и скорость в этом методе сред-
ние, так как основное внимание уделяется поддержанию стабильных 
процессов и выполнению планов. Метод BSC требует стабильности 
компании и обладает средней степенью иерархии. Он ориентирован 
вовне и поддерживает коллаборацию внутри команды. Свобода дей-
ствий сотрудников средняя, так как метод включает баланс между 

четкими целями и некоторой степенью автономии. Основная направ-
ленность метода — создание нового, что предполагает инновации и 
улучшения. BSC подходит для организаций, которые стремятся к ин-
новациям, но сохраняют определенную степень стабильности и кон-
троля. Амбициозность высокая, а скорость средняя, так как метод 
позволяет организации развиваться, но с учетом сохранения баланса 
между различными аспектами деятельности. Рассмотрим эти крите-
рии в представленной ниже таблице. 

 
Таблица 3 
Сравнение параметров для методов реализации стратегии 

Критерий OKR KPI BSC 

Гибкость Гибкая Стабильная Стабильная 

Ориентация Вовне Внутрь Вовне 

Сотрудниче-
ство 

Коллаборация Конкуренция Коллаборация 

Свобода дей-
ствий сотруд-

ника 

Высокая Низкая Средняя 

Направлен-
ность 

Создание но-
вого 

Поддержка теку-
щего 

Поддержка те-
кущего и созда-

ние нового 

Иерархия Слабая Сильная Средняя 

Амбициоз-
ность 

Высокая Средняя Средняя-высо-
кая 

Скорость Высокая Средняя Средняя 
Источник: составлено авторами 

 
Используя приведенные выше критерии, можно сопоставить 

типы культур с методами реализации стратегии для определения 
наиболее подходящего метода реализации стратегии для компании с 
текущей организационной культурой. 

1. Клановой культуре наиболее подойдут методы OKR или 
KPI. Культура компании соответствует таким требованиям метода 
OKR, как гибкость, коллаборация и вовлеченность, высокая свобода 
действий сотрудников и отсутствие жесткой иерархии, плоская 
структура компании, что также свидетельствует о прозрачности 
внутри организации. При этом стоит учитывать такие факторы, как 
низкая амбициозность целей и ориентация вовнутрь, средняя ско-
рость и фокус на поддержку текущего, а не создание нового, что бо-
лее характерно для метода KPI. При внедрении одного из указанных 
методов стоит учитывать несоответствия и нивелировать их. Компа-
ниям с клановой культурой можно также использовать комбинацию 
из методов OKR и KPI. 

2. Организациям с адхократической культурой предпочти-
тельно выбирать метод OKR, так как культура является подготовлен-
ной и максимально подходящей методу по всем параметрам. Адхо-
кратические компании очень гибкие, нацелены на амбициозные цели 
и быстрые итерации и не имеют жесткой иерархической структуры. 
Сотрудники в таких компаниях ориентированы на коллаборацию и 
имеют высокую степень свободы мыслей, действий, принятия реше-
ний.  

3. Рыночная культура получит наибольшую выгоду от внедре-
ния и использования метода BSC. Культура соответствует методу по 
таким критериям, как стабильность (менее гибкие организации), бо-
лее долгосрочное планирование. Такие компании ориентированы 
вовне (рынок, клиенты), и при этом делают акцент на улучшении 
внутренних финансовых показателей, и метод BSC позволит сбалан-
сировать фокус. Сотрудники имеют средний уровень свободы дей-
ствий и среднюю иерархию. При этом в компании принято ориенти-
роваться на амбициозные цели. Рыночная культура также имеет со-
ответствия по некоторым критериям с инструментом OKR, однако 
отсутствие плоской структуры и низкий уровень гибкости компаний 
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с рыночным типом культуры не позволят использовать метод на пол-
ную мощность. Направленность на конкуренцию в компании в свою 
очередь может приводить к нездоровой атмосфере “гонки” за дости-
жением целей и соперничества. 

4. Иерархической культуре в большей степени соответствует 
инструмент KPI. Организации с иерархическим типом культуры не 
обладают гибкостью, являются стабильными и фокусируются 
внутрь, а не вовне. Акцент в компаниях ставится на стабильности, 
контроле и регламентах, что приводит к низкой свободе действий со-
трудников и жесткой иерархии. 

 
Рисунок 3. Сопоставление инструментов реализации стратегии 
OKR, KPI и BSC с типами организационных культур по концепции 
конкурирующих ценностей 
Источник: составлено авторами. 

 
Заключение 
Авторами была исследована связь корпоративной культуры и 

инструментов для реализации стратегии в организациях. Были рас-
смотрены такие методы реализации стратегии, как KPI, BSC и OKR. 
Культуры были рассмотрены на основании концепции конкурирую-
щих ценностей, которая делит культуры на четыре типа: клановую, 
иерархическую, адхократическую и рыночную.  

Культура организации является одним из ключевых факторов, 
оказывающих влияние на процесс реализации стратегии. От того, со-
ответствует ли культура выбранному методу реализации стратегии, 
будет зависеть успех применения этого метода. Рассмотренные типы 
культур можно охарактеризовать по нескольким критериям: гиб-
кость, ориентация, коллаборация или конкуренция, свобода, направ-
ленность, уровень иерархии, степень амбициозности и скорость, с 
которой в компании происходит планирование, принимаются реше-
ния и др. На основе этих характеристик можно также дать описание 
методам реализации стратегии – KPI, BSC и OKR. Сопоставление 
этих критериев между типами культур и методами реализации стра-
тегии позволяет определить наиболее подходящий метод для каждой 
из рассматриваемых культур. Так, KPI наиболее подходит стабиль-
ным компаниям с высокой степенью зарегулированности и регла-
ментированности, низкой свободой сотрудников – что характерно 
для компаний иерархической культуры. Этот метод позволит компа-
ниям, ориентированным вовнутрь, успешно решать свои задачи и 
поддерживать текущее состояние и внутренние процессы. BSC 
наиболее подойдет организациям с рыночным типом культуры, так 
как метод обеспечивает баланс между стабильностью и инноваци-
ями, ориентирован на внешние факторы и поддержку коллаборации 
внутри команды, сохраняя определенную степень контроля и ста-
бильности. Инструмент OKR, в свою очередь, наиболее подойдет 
гибким организациям с плоской структурой и большой степенью 
свободы сотрудников, ставящим амбициозные цели, что делает его 
наиболее подходящим инструментом для адхократического типа 
культуры организаций.  

Таким образом, для обеспечения эффективности процесса реа-
лизации стратегии, требуется не только правильно составленная 
стратегия, но и корректно построенный процесс реализации страте-
гии. Важную роль играет подбор подходящего инструмента реализа-
ции стратегии, который следует основывать на особенностях корпо-
ративной культуры организации. Понимание взаимосвязи между 
корпоративной культурой организации и процессом реализации 
стратегии, а также влияния культуры на этот процесс, позволяет ком-
паниям выбирать наиболее подходящий инструмент реализации 
стратегии, что способствует успешному достижению стратегиче-
ских целей и долгосрочному развитию. 
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The article examines the practical aspects of strategic management in modern IT companies. It 

focuses on the relationship between corporate culture and methods of strategy 
implementation. Authors hypothesize that effective strategy adapted to the cultural 
specifics of the organization fosters the achievement of better company performance. 
Organizational culture is defined as the set of basic values, norms and beliefs shared by 
employees and influencing their behaviors and the overall strategy execution success. 
The article considers such cultural typologies as the Competing Values Framework and 
Hofstede’s cultural dimensions theory. It is found that the specific methods for strategy 
implementation fit the specific types of cultures the most. It is concluded that there is a 
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relationship between the culture and the strategy implementation, and highlighted that 
culture influences the strategy execution process directly. It leads to the importance of 
cultural analysis while choosing the strategy implementation method in order to ensure 
the effectiveness of strategy execution process and goals achievement. The method that 
takes into account the connection between corporate culture and strategy implementation 
process allows to select the most appropriate tool for strategy implementation, which 
leads to successful strategy execution and company’s sustainable development. 

Keywords: strategy, strategy implementation, strategic management, corporate culture, 
Competing Values Framework, KPI, BSC, OKR. 
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Статья исследует особенности влияния цифровых двойников на систему 
управления компаниями. Выделены сферы применения и возможности циф-
ровых двойников. Произведен обзор научно-практических сведений, даны 
авторские выводы. Актуальность темы обусловлена необходимостью опре-
деления качественных и количественных характеристик, учета отраслевой 
специфики, анализа связей в структурах предприятий приборостроения, ин-
теграции вертикальных и горизонтальных процессов, а также учета новых 
возможностей интеллектуальных финансовых решений для раннего распо-
знавания угроз стратегическим проблемам, определения важных характери-
стик информации и знаний в планировании, и создания модели цифрового 
двойника для оцифровки свойств объектов и субъектов управления – все эти 
факторы влияют на эффективность использования инструментов цифровой 
трансформации в процессе стратегического планирования на предприятии.  
Ключевые слова: цифровой двойник, технология, компания, управление, 
производство, процесс 
 
 

Управление современным производственным комплексом требует 
применения разнообразных стратегий и инструментов, целью кото-
рых является достижение результатов при одновременном сокраще-
нии издержек. Разработка основ функционирования организаций в 
настоящее время происходит под влиянием значительных трансфор-
маций в экономических и технологических аспектах деятельности. 
Ключевые факторы, влияющие на эти изменения, включают в себя 
интеграцию передовых технологий и программного обеспечения, 
рост стоимости рабочей силы и материалов, а также необходимость 
выполнения задач в ограниченные сроки. Для того чтобы заменить 
ассортимент продукции, необходимо модифицировать производ-
ственные процессы (далее ПП), одновременно сталкиваясь с посто-
янно возрастающей силой конкурентной борьбы. 

В области функционирования предприятий различных сфер, 
важным направлением внедрения диджитал инноваций становится 
концепция "цифрового двойника (далее ЦД)" (Digital Twin), пред-
ставляющая собой совершенно новый подход к процессу создания и 
управления отраслевыми объектами. Эта технология, отражающая 
виртуальные модели реальных компаний с их статическими и дина-
мическими особенностями, уже нашла свое применение в производ-
ственных цепочках и руководство над функционированием инфра-
структуры на промышленных предприятиях. Ученые подчеркивают, 
что внедрение ЦД представляет собой переход на новый уровень ор-
ганизации и оптимизации ПП. ЦД, интегрированные в системы ав-
томатизированного управления, служат ключевым инструментом 
для повышения эффективности в промышленности. Эти инноваци-
онные технологии ориентированы на улучшение и упрощение ин-
теракций с физическими моделями товаров или оборудования, а 
также с ПП. Они позволяют обеспечивать поддержку в принятии 
стратегических решений, наряду с контролем над работой и функци-
оналом промышленных систем. При помощи ЦД, интегрированных 
с такими технологиями как IIoT (Industrial Internet of Things - про-
мышленный интернет вещей), PLM (Product Lifecycle Management - 
управление жизненным циклом продукции), ERP (Enterprise 
Resource Planning - планирование ресурсов предприятия), становится 
возможным не только диагностирование состояния оборудования, 
но и значительное улучшение планирования, оптимизации ПП [3]. 

Главная сложность, возникающая при одновременном примене-
нии разнообразных систем, заключается в их фундаментально отли-
чающемся взгляде на управляемый объект. Этим объектом может 
служить как целый производственный комплекс со всеми его лини-
ями, так и одиночный продукт или специфический ПП. В контексте 
анализа влияния ЦД на систему менеджмента компаний, исследова-
тели утверждают, что наличие таких цифровых копий (или их ансам-
блей) способствует эффективному взаимодействию продукта с раз-
личными подключенными к нему элементами, включая источники 
данных и программное обеспечение, которое следит за его состоя-
нием, эксплуатацией и другими процессами на протяжении всего 
жизненного цикла. Анализ действий и управление компаниями через 
использование концепции ЦД влечет за собой процесс сбора и агре-
гирования обширного массива данных о его прошлых действиях. 
Это требует разработки высокоспециализированных программ для 
эффективной работы с большим объемом информации и её сохране-
нием. В основе ЦД лежат виртуальные копии реальных объектов, си-
стем или процессов, создаваемые с использованием широкого спек-
тра данных и технологий. Эти комплексные программные продукты 
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интегрируют в себя компоненты искусственного интеллекта, машин-
ного обучения и различные программные решения [2]. 

Вопрос о том, как наилучшим образом использовать ЦД, оста-
ется критически важным. В числе главных аспектов их применения 
выделяются следующие области: 

 В первую очередь, применение ЦД позволяет в рамках про-
ектирования информационных систем (далее ИС) и автоматизиро-
ванных систем управления (далее АСУ) провести анализ работы 
сложных функций до начала их внедрения, что способствует более 
глубокому пониманию их потенциальной эффективности. 

 Следующая сфера применения касается создания структуры 
для защиты информации, что необходимо для обеспечения инфор-
мационной безопасности. 

 Также ЦД активно используются для симуляции различных 
сценариев в контексте ИС и АСУ, что позволяет прогнозировать ре-
акцию рабочих систем на разнообразные условия. 

 Отдельно стоит выделить их роль в оценке работоспособно-
сти систем с помощью различных критериев, что дает возможность 
определить наиболее эффективные решения. 

 Наконец, ЦД незаменимы при проведении аудита ИС и ана-
лизе их соответствия установленным проектным нормам и требова-
ниям [4]. 

Поэтому использование ЦД охватывает широкий спектр дея-
тельности, начиная от предварительного анализа и проектирования 
стратегий развития компаний, и заканчивая их оценкой и аудитом. 

В настоящее время применение технологии ЦД является широко 
распространенным и не ограничивается определенными сферами, 
главным образом из-за разнообразия возможностей их использова-
ния, которые лишь отличаются общим объемом инвестиций в их раз-
работку. Среди наиболее активно использующих эту технологию об-
ластей можно выделить производственный сектор, аэрокосмиче-
скую отрасль, области здравоохранения и кибербезопасности, а 
также медицинскую сферу [6]. 

Несмотря на то, что современные исследования о широком внед-
рении ЦД продемонстрировали их успешность, по-прежнему отсут-
ствует общепринятая теория или методология для их разработки. 
Большинство существующих концептуальных подходов к созданию 
ЦД ограничиваются довольно упрощенными моделями. Они обычно 
включают в себя различные уровни управления: от полностью руч-
ного до полуавтоматического, где задействована частичная автома-
тизация, и до полностью автоматизированного, где используются 
разработки в области искусственного интеллекта и машинного обу-
чения. Создание объединенной платформы, включающей в себя мно-
гообразие цифровых аналогов, как виртуальных, так и реальных си-
стем, представляет собой масштабный проект. Однако, прежде чем 
такие планы могут быть реализованы, необходимо преодолеть главные 
препятствия, связанные с унификацией стандартов и созданием образцо-
вых архитектур. Эти задачи считаются не только сложными, но и крайне 
важными для будущего развития в данной области [5]. 

ЦД помогает налаживать оптимальные цифровые взаимосвязи 
между ресурсами, услугами, техническими и природными систе-
мами, а также организационными структурами, улучшая тем самым 
операционную и управленческую эффективность функционирова-
ния предприятий. С 2002 года понятие ЦД было известно, но его ши-
рокое применение стало возможным и экономически выгодным 
лишь с развитием такой технологии, как интернет вещей (IoT). ЦД, 
в основном, представляют собой компьютерную модель, которая 
воссоздает характеристики какого-либо продукта, услуги или про-
цесса. Это позволяет объединять информацию с реальных объектов 
и их виртуальных копий для анализа и оптимизации работы системы, 
а также для прогнозирования и устранения неполадок до того, как 
они возникнут [8]. 

При внесении интеллектуальных компонентов в процессы стра-
тегического решения и плановых мероприятий в организации, при-
меняется всеобъемлющий метод. Он включает в себя применение 

универсальных технологий, которые касаются как субъектов, так и 
объектов системы, а также обработку массивов данных через 
нейросети и искусственный интеллект. Цифровое дублирование слу-
жит основой для создания визуальной модели определённого физи-
ческого объекта, выделяя его ключевые характеристики, благодаря 
чему формируется его аналог в информационном пространстве.  

Внедрение ЦД отличается рядом особенностей, которые способ-
ствуют оптимизации и повышению качества бизнес-операций: 

 Во-первых, ЦД объединяют в себе функционал для всесто-
роннего управления жизненным циклом любых систем, продуктов 
или услуг. Это достигается за счет разработки платформ и симуля-
ции производственных процессов в виртуальной среде, что позво-
ляет контролировать их на всех этапах, начиная с проектирования и 
заканчивая эксплуатацией и обслуживанием. 

 Во-вторых, основную роль играет трехмерное геометриче-
ское моделирование. Согласно исследованиям Эрнандеса и его кол-
лег в 1997 году, это позволяет с высокой точностью визуализировать 
и анализировать реальные объекты и системы в цифровом формате. 
Термин ЦД впервые нашел свое применение в контексте создания 
трехмерных цифровых карт городских транспортных магистралей. 
Хотя эта особенность часто упоминается во множестве исследова-
ний, в том числе работах Гривса, она не является ключевой для опре-
деления ЦД. Важной функцией ЦД является возможность монито-
ринга и анализа работы механизмов развития компаний в реальном 
времени. Благодаря интеграции с технологиями Интернета вещей, 
ЦД обладает способностью к сбору и передаче данных о текущем 
состоянии фирм, предоставляя обширный материал для дальней-
шего анализа, моделирования и предсказания эффективности работы 
всех ее секторов [9]. 

Обсуждая выгоды от внедрения ЦД в дело управления организа-
цией, крайне важно подчеркнуть, что такая технология обеспечивает 
полное виртуальное отображение бизнеса, заменяя физические ас-
пекты программным обеспечением. Это дает возможность руковод-
ству анализировать бизнес-операции и вносить коррективы в их вы-
полнение по мере необходимости. ЦД способствует созданию дина-
мической виртуальной карты работы компании, включая персонал, 
процессы, данные и активы в их реальном состоянии, что значи-
тельно упрощает оптимизацию функционирования всех отделов. 

Цель программного обеспечения ЦД - предложить пути для по-
вышения эффективности внутрикорпоративного взаимодействия, 
обнаруживать зоны, требующие улучшений, обеспечивать обучение 
персонала современным методологиям и оценивать потенциальные 
исходы внедрения инноваций, включая возможные риски и финан-
совые последствия. В сравнении с более ранней технологией созда-
ния ЦД, новейшие платформы уже находят своё применение в неко-
торых предприятиях [10]. 

Основой для повышения результативности внедрения ЦД в ра-
боту компаний служит создание комплексной регулятивной плат-
формы. Это позволяет синтезировать различные системы и модели, 
задействованные в процессах стратегического планирования, а 
также в координации интеграционных действий. Подобный подход 
не только способствует более точному и быстрому принятию управ-
ленческих решений, но и делает хранение данных более структури-
рованным, обеспечивая легкий доступ к ним [9].  

Применение ЦД в ПП организаций зависит от временных рамок, 
которые последовательно влияют на скорость их внедрения. Выде-
лим стадии, через которые проходят ЦД в процессе интеграции в ра-
боту предприятий: 

 На начальном этапе: основные преимущества связаны с воз-
можностью мониторинга состояния активов и их оптимизацией для 
улучшения эффективности использования данных и сокращения 
расходов. Внедрение ЦД позволяет фирмам более точно рассчиты-
вать и прогнозировать потребности в техническом обслуживании и 
непредвиденном ремонте оборудования, что становится критически 
важным фактором. 
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 В период, нацеленный на среднесрочную перспективу, клю-
чевую роль в усиленном развитии промышленного сектора играет 
внедрение цифровых аналогов технологий. Это подход способствует 
осуществлению глубокой оптимизации производственных потоков и 
масштабных проектов, обеспечивая тем самым возможность эффек-
тивного мониторинга и обслуживания инфраструктуры и оборудова-
ния, включая его ремонт и профилактику. Примечательно, что осно-
вополагающим аспектом использования этой новейшей разработки 
является её способность интегрировать инновации, особенно это 
важно на этапе проектирования. Это не просто позволяет контроли-
ровать текущее состояние ПП и их исправность, но и открывает 
двери к созданию и совершенствованию, как систем, так и процедур, 
результатом чего становится выпуск усовершенствованных продук-
тов.  

 В рамках осуществления долгосрочных результативных 
бизнес-стратегий также открывается путь к применению цифровых 
копий устаревших моделей. Это дает шанс разработать инновацион-
ные продукты, учитывая все аспекты и условия для их разработки и 
последующего использования [1]. 

Концепция ЦД является частью четвертой промышленной рево-
люции (Industry 4.0), основанной на массовом внедрении информа-
ционных технологий в промышленность, масштабной автоматиза-
ции бизнес-процессов и распространении искусственного интел-
лекта. Исследования, проведенные в этой сфере деятельности, пока-
зали, что это направление требует безусловного развития в системах 
управления информационной и кибербезопасности. 

Таким образом, использование технологии ЦД не только способ-
ствует улучшению возможностей управления процессами, которые 
влияют на создание ценности и адаптации к изменениям, но и повы-
шает эффективность промышленных операций в целом. Это ведет к 
снижению затрат, увеличению безопасности производства, учиты-
вая экологические и социальные аспекты, а также к усилению взаи-
модействия на всех этапах жизненного цикла объекта. Поэтому это 
становится естественным шагом в развитии цифровизации в стране 
в целом. Цифровой аналог служит ключевым звеном во взаимосвязи 
между конкретным продуктом и его существенными деталями, ра-
ботая через обмен данными. Это позволяет воссоздать эффективную 
систему обратной связи на протяжении всех фаз жизненного цикла 
объекта – от его замысла до непосредственной эксплуатации и тех-
нической поддержки. Такой подход, в котором виртуальное пред-
ставление точно отражает реальное функционирование организации 
и ее сервисов, становится основополагающим для автономного при-
нятия функциональных решений. В этом контексте, цифровые ре-
плики играют роль незаменимых посредников. В рамках новой кон-
цепции, системы управления будут интегрироваться в единую сете-
вую структуру, обмениваясь информацией в реальном времени, ав-
томатически подстраиваясь и улучшая свою работу. Этот подход 
позволит оптимизировать рабочие процессы на промышленных 
предприятиях, уменьшая вероятность ошибок, налаживать взаимо-
действие с производственными линиями и, при необходимости, 
быстро адаптироваться к изменяющимся требованиям рынка, что 
приведет к значительному сокращению рисков и издержек. 
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The article explores the peculiarities of the influence of digital twins on the company 

management system. The spheres of application and possibilities of digital doubles are 
highlighted. The review of scientific and practical information is made, the author's 
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В настоящей статье рассматриваются бизнес-модели организации тендерного 
отдела с использованием атсорсинга, в том числе такие понятия, как тендеры, 
тендерный отдел, аутсорсинг и его бизнес-модели, договор на аутсорсинг. 
Данный анализ представлен на примере анализа цифровой платформы под-
бора тендерных специалистов «Волна». В статье рассматриваются конкрет-
ные примеры работы предпринимателей и компаний на данной платформе, 
включая частичный и полный аутсорсинг. 
Полный аутсорсинг – это вариант, когда заказчик осуществляет полное деле-
гирование всей работы по участию в закупках на всех этапах: от первоначаль-
ной подачи заявки, до момента заключения контракта либо договора от 
имени заказчика. Возможно делегирование отдельных действий, некоторых 
этапов, которые зависят от конкретной закупки. Их количество имеет зави-
симость от количества денег у поставщика, подрядчика, исполнителя. 
Цифровая платформа для таких целей имеет широкие перспективы в усло-
виях развивающегося рынка тендерных услуг и повышенного спроса на ква-
лифицированных специалистов. Сегментация потребителей на заказчиков 
тендерных проектов и специалистов позволяет оптимизировать бизнес-мо-
дель и соответствующим образом направлять маркетинговые усилия. Струк-
тура расходов цифровой платформы должна быть гибкой и эффективной, с 
акцентом на развитии технического функционала, маркетинге и продвиже-
нии, обучении пользователей, а также административных расходах. 
Ключевые слова: тендер, тендерный аутсорсинг, тендерный отдел, договор 
на аутсорсинг, цифровая платформа. 
 

В современном мире все больше компаний и организаций предпочи-
тают проводить закупки через тендерные процедуры. Это позволяет 
им получить лучшие условия поставки товаров и услуг, а также обес-
печить прозрачность и конкуренцию на рынке. Для успешного уча-
стия в тендерах необходимы квалифицированные специалисты, ко-
торые знают все тонкости и особенности этого процесса. Именно для 
них были созданы специализированные платформы для подбора тен-
дерных специалистов. 

Цифровая платформа для таких целей имеет широкие перспек-
тивы в условиях развивающегося рынка тендерных услуг и повы-
шенного спроса на квалифицированных специалистов. Сегментация 
потребителей на заказчиков тендерных проектов и специалистов 
позволяет оптимизировать бизнес-модель и соответствующим обра-
зом направлять маркетинговые усилия. Структура расходов цифро-
вой платформы должна быть гибкой и эффективной, с акцентом на 
развитии технического функционала, маркетинге и продвижении, 
обучении пользователей, а также административных расходах.  

Именно поэтому была разработана цифровая платформа 
«Волна», которая объединила предпринимателей и тендерных спе-
циалистов.  

С точки зрения ведения предпринимательской деятельности биз-
нес на рынке государственных, муниципальных и корпоративных за-
купок — это готовый рынок покупателей по различным видам това-
ров, работ и услуг. У этого направления есть свои плюсы и минусы 
[11]. 

К плюсам можно отнести: 
 Отсутствие необходимости в затратах на рекламу и поиск за-

казчиков, в содержании для этого большого штата специалистов. 
 Широкая география заказчиков — нет привязки к региону. 
 Прозрачные условия участия и определения победителя. 
 Возможность просчитать свои перспективы получения кон-

тракта, посчитать затраты и риски. 
 Регламентированные сроки оплаты по контракту и возмож-

ность обжаловать закупку без обращения в суд [11]. 
Но есть и свои недостатки. Для того чтобы результативно участ-

вовать в закупках, нужно в совершенстве владеть документацией и 
знать 44-ФЗ, 223-ФЗ и другие подзаконные акты и приказы отрасле-
вых министерств и ведомств. 

Нужно вложить первоначальный капитал в покупку электрон-
ной подписи, во внесение обеспечения заявки, обеспечение исполне-
ния контракта. 

Строго оговорены и прописаны условия контракта. В том числе 
назначена достаточно серьёзная ответственность вследствие несо-
блюдения его условий.  

При малейшем изменении в условиях контракта обязательно их 
внесение в договор. Мы расскажем о предпринимателе, который вы-
полнял заказ для одной из фирм. Он оказывал строительные услуги. 
Фирма, довольная его работой, попросила также установить ливне-
вую канализацию. В итоге предприниматель выполнил эту услугу, 
но руководство фирмы отказалось её оплачивать, так как выполне-
ние этой услуги не было прописано в договоре.  

Процесс участия в закупке и заключения контракта занимает 
определённый период времени и тоже строго регламентированы. 

 
Этапы участия в закупках 
Закупка будет состоять из несколько этапов, на каждом из кото-

рых её участник должен быть способен обеспечить достижение по-
ставленной цели и определить решение задач. 
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Первым этапом является поиск закупки, если её участник уже 
приобрёл электронную подпись и зарегистрировался в единой ин-
формационной системе. 

На втором этапе происходит анализ условий закупки. Он насту-
пает лишь после того, как появляется закупка, которая совместима с 
его родом деятельности. Проверяются условия проекта или кон-
тракта и документы, чтобы понять, выгодно ли участвовать в этой 
закупке и каковы шансы выиграть тендер.  

Следующий этап наступает, когда становится понятным, что 
контракт выгоден. 

На четвёртом этапе разрабатывается стратегия участия в торгах, 
составляются варианты реализации договора. 

На пятом этапе происходит подготовка и подача заявки. Тща-
тельно проверяется документация, собираются документы, затем по-
даётся сама заявка.  

На шестом этапе происходят сами торги.  
Седьмой этап — процедура заключения договора. Её сроки 

чётко определены.  
Финальный этап наступает после того, как договор контракта за-

ключен - это исполнение договора. Эта стадия, конечно, особенно 
чётко контролируется. От неё зависит, получит ли участник при-
быль, не будет ли взыскана неустойка. 

Участнику закупки нужны работники, которые возьмут на себя 
разработку планов участия в тендерах и управления договорами. 
Специалисты будут анализировать результативность и эффектив-
ность участия в торгах. Другая категория – это специалисты, отвеча-
ющие за оформление документации, соблюдение сроков заявки, тех-
ническое сопровождение и участие в закупках. 

Для реализации вышеперечисленного у участника закупки могут 
быть специалисты, работающие в штате, либо иные организации, 
либо работники (часть 3 статьи 27 Закона о контрактной системе). 
Права и обязанности представителей участников закупки закрепля-
ются доверенностью, которая будет выдана и оформлена в соответ-
ствии с гражданским законодательством. Согласно ч. 10 статьи 105 
и частью 2 статьи 106 44-ФЗ поставщики и подрядчики, исполнители 
имеют право направлять жалобы в органы по контролю в сфере за-
купок и присутствовать при их рассмотрении также не самостоя-
тельно, а через поверенных, при наличии доверенности. 

Вырисовывается следующая схема модели участия в закупках: 
распределение обязанностей между работниками различных отделов 
и служб каждого из этапов участия в тендере, либо создание «тен-
дерного отдела» или «тендерной службы». Несмотря на то, что в 44-
ФЗ и в 223-ФЗ понятие «тендер», как таковое, отсутствует. 

Помимо создания специального отдела или делегирования пол-
номочий своим специалистам, участник тендера может либо решить 
передать все действия по участию в закупке сторонней организации 
(полный аутсорсинг) или передать отдельные функции (частичный 
аутсорсинг). 

 
Виды аутсорсинга и договор на аутсорсинг 
Если заказчик выполняет полное делегирование всей работы по 

участию в закупках - полный аутсорсинг. Это вариант, когда за вас 
полностью участвуют в закупках на всех этапах: от первоначальной 
подачи заявки, до момента заключения контракта либо договора от 
вашего имени. 

Делегирование отдельных действий, некоторых этапов, которые 
зависят от конкретной закупки. Количество этих действий имеет за-
висимость от количества денег у поставщика, подрядчика, исполни-
теля. Чем больше действий передаётся сторонней организации, со-
ответственно растёт стоимость услуг.  

Стоит принять во внимание, что отнюдь не все функции и пол-
номочия возможно делегировать аутсорсингу. Так как чем больше 
действий выполняет сторонняя организация, тем сложнее контроли-
ровать процесс. 

Выбор одного из вариантов аутсорсинга делается исходя из не-
скольких факторов: с учётом возможных проблем, временных, кад-
ровых и финансовых ресурсов, уровня профессионализма работни-
ков, а также с учётом возможных проблем аутсорсинга. 

Цифровая платформа «Волна» позволит найти специалистов для 
реализации обеих моделей. Платформа работает в двустороннем по-
рядке. С одной стороны, компании могут найти подходящих испол-
нителей для успешного участия в закупке. С другой стороны также 
и исполнители на платформе могут находить для себя подходящие 
заказы.  

Аутсорсинг для определённой компании может быть реализован 
на постоянной основе. Возможно, полное сопровождение участия во 
всех закупках, либо разрешение какой-то определённой задачи. 
Например, подготовка и подача жалобы в ФАС.  

Договор на аутсорсинг заключается, но перед этим должен про-
исходить анализ услуг, для определения их адекватной цены. Он мо-
жет быть заключён в рамках гражданского законодательства. 

Особое внимание следует обратить на сроки и условия оплаты. 
Желательно прописывать в договоре оплату, которая будет произве-
дена только после выполнения всех пунктов договора. Так снижа-
ются шансы заключить договор с фирмой, которая занимается мо-
шенничеством, беря аванс и не выполняя своих функций. За некаче-
ственное выполнение услуг в договоре должна быть прописана не-
устойка.  

Обязательно должна быть предусмотрена фактическая ответ-
ственность за ущерб, который был нанесён юридическому или физи-
ческому лицу из-за незаконных действий либо их отсутствия от ор-
ганизации, которая была привлечена к работе.  

Здесь платформа «Волна» также сможет прийти на помощь. Спе-
циалисты, которые будут выполнять заказ, возьмут небольшой про-
цент предоплаты, остальное вознаграждение будет получено ими по 
факту выполненных работ, когда все этапы закупки будут успешно 
выполнены. Анкета каждого специалиста, подкреплена его статисти-
кой по тендерам, поэтому это обезопасит ваш выбор и минимизирует 
риск нарваться на мошенников.  

 
Преимущества аутсорсинга 
1. Нанимая стороннюю организацию для участия в тендере, ра-

ботодатель, тем самым освобождает своих подчинённых от обязан-
ностей, связанных с закупками. В результате сотрудник компании 
более эффективно выполняют свои прямые должностные обязанно-
сти. 

2. Работники сторонней организации, привлечённые к закуп-
кам, обладают необходимыми навыками и умениями, которые поз-
воляют чётко выполнять свои должностные обязанности, чтобы 
обеспечить эффективное участие в закупках.  

3. Такая компания имеет связи с различными исполнителями, 
и при необходимости, может их привлечь для выполнения кон-
тракта.  

Однако мы должны сказать не только о преимуществах, но и о 
рисках при полной передаче всех действий по участию тендере. Кон-
тролировать деятельность сторонней компании, обычно, очень за-
труднительно. Невозможно отслеживать её на всех этапах, можно 
сделать выводы лишь о конечном результате.  

Пока не разработаны квалифицированные требования квалифи-
кационные требования к сотрудникам таких организаций, нет требо-
ваний по выдаче лицензии для организации, оказывающей данные 
услуги, не создан профессиональный реестр, куда бы вносились дан-
ные организации. 

Возможен риск возникновения коррупционных отношений, ко-
торый сопряжён с делегированием своих функций. В связи с несо-
вершенством на законодательном уровне подобных организаций, 
участвующих в тендерах, возможна такая ситуация, что организация 
и другие участники этого процесса незаконно договорятся между со-
бой, таким образом, тендер выиграет компания, с которой заранее 
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уже договорились. При этом участнику торгов трудно будет доказать 
свою невиновность.  

Если участник тендера делегирует свои функции и полномочия 
сторонней организации, то он должен постоянно контролировать ра-
боту этой организации, так как в случае ошибок ответственность за 
неправомерные действия ложится на него. 

Перед тем как выбрать фирму, участник тендера должен проана-
лизировать какие компании, оказывают такие услуги, узнать об 
уровне организации, почитать отзывы и найти подтверждение каче-
ства оказываемых услуг. 

Работодатель должен составить для организации грамотное тех-
ническое задание, где будет прописан результат, который заказчик 
ожидает от услуги.  

Конечно, целесообразно избегать организаций, которые уве-
ренно заявляют о том, что обеспечат полную победу на торгах. Этого 
не может гарантировать ни одна компания, поэтому услышав такие 
обещания, следует насторожиться.  

Цифровая платформа «Волна» для поиска тендерных специали-
стов имеет преимущества в том, что возьмёт на себя весь докумен-
тооборот по вашей сделке в не зависимости от того, выберете вы 
полный или частичный аутсорсинг, специалисты платформы посто-
янно на связи и готовы проконсультировать вас в формате онлайн в 
любое время суток. Также платформа обезопасит специалистов, так 
как проконтролирует сроки выплаты вознаграждения при успешной 
сделке.  

Также мы можем показать ещё одну сторону преимущества 
нашей платформы для исполнителей. Цифровая платформа поиска 
тендерных специалистов «Волна» легко развеет миф о том, что по-
беждать в тендерах могут только крупные компании. Небольшой 
цветочный магазин выиграл тендер на поставку цветов для Государ-
ственной Думы к празднику 9 мая. Коллеги по бизнесу решили, что 
всё куплено заранее и не стали участвовать. А клиент «Волны» риск-
нул и победил. В итоге выиграл контракт на 2,9 миллиона рублей. 
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This article examines the business models of outsourced tender departments. It explains what 

tenders, tender departments, outsourcing and its business models, and outsourcing 
agreements are. This analysis is presented through a partial examination of the "Volna" 
digital platform for tender specialist selection. The article provides specific examples of 
entrepreneurs and companies working on this platform. The author describes partial and 
full outsourcing, detailing the difference between these concepts. Full outsourcing occurs 
when a client fully delegates all work related to participation in procurement - this is the 
scenario where the hired organization participates in procurement at all stages, from the 
initial submission of the application to the moment of signing a contract or agreement on 
behalf of the client. It is also possible to delegate individual actions, certain stages, which 
depend on the specific procurement. The number of such actions depends on the financial 
resources of the supplier, contractor, or performer. A digital platform for these purposes 
has broad prospects in the context of a developing tender services market and the 
increasing demand for qualified specialists. Segmenting consumers into tender project 
clients and specialists allows for the optimization of the business model and the 
appropriate direction of marketing efforts. The cost structure of the digital platform 
should be flexible and efficient, with a focus on developing technical functionality, 
marketing and promotion, user training, and administrative expenses.  

Keywords: tender, tender outsourcing, tender department, outsourcing agreement, digital 
platform. 
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Актуальными HR-технологиями в индустрии гостеприимства, способствую-
щими повышению эффективности деятельности, являются технологии при-
влечения персонала – аутсорсинг и аутстаффинг. Целью исследования явля-
ется освещение сущности, определение преимуществ и недостатков, сравне-
ние моделей аутсорсинга и аутстаффинга и их применение в гостинично-ре-
сторанном бизнесе. В статье подчеркивается важность HR-технологий на 
предприятиях гостинично-ресторанного бизнеса, чтобы обеспечить полез-
ность персонала как основу успешного бизнеса и способствовать эффектив-
ной работе гостиницы или ресторана. В статье раскрыта сущность концепций 
аутсорсинга и аутстаффинга, проанализированы их преимущества и недо-
статки. В целях сравнения представлены модели современных HR-техноло-
гий привлечения персонала. Обоснована целесообразность применения аут-
сорсинга и аутстаффинга в гостинично-ресторанном бизнесе. В статье сделан 
вывод, что существенно улучшить привлечение высококвалифицированного 
персонала в гостинично-ресторанном бизнесе можно благодаря расширению 
сферы применения современных HR-технологий, в частности аутсорсинга и 
аутстаффинга. Внедрив рассмотренные модели, гостиницы и рестораны мо-
гут значительно повысить эффективность бизнес-процессов и конкуренто-
способность, финансовую устойчивость и перспективы стратегического раз-
вития, переняв мировой опыт развития HR-менеджмента. 
Ключевые слова: индустрия гостеприимства, гостинично-ресторанный биз-
нес (ГРБ), персонал, HR-менеджмент, HR-технологии, аутсорсинг, аутстаф-
финг. 
 

Введение 
Важная роль HR-менеджмента в индустрии гостеприимства объ-

ясняется природой этого сектора экономики, где человеческие ре-
сурсы являются одной из наиболее значимых статей расходов. От-
сутствие должной практики HR-менеджмента обычно приводит к де-
фициту рабочей силы и низким организационным результатам. Эф-
фективное управление персоналом является залогом успеха любого 
предприятия индустрии гостеприимства и, в частности гостинично-
ресторанного бизнеса (ГРБ). 

В ГРБ качество обслуживания клиентов и отзывчивость персо-
нала оказывают непосредственное влияние на имидж и репутацию 
гостиницы или ресторана, а также на их прибыль. Поскольку сотруд-
ники заведения являются первыми представителями бренда, от их 
работы зависит настоящая конкурентоспособность. Чтобы быть на 
шаг впереди, нужно привлекать, обучать, развивать и удерживать 
преданных, компетентных и ответственных сотрудников, а также 
находить способы поддерживать их интерес и мотивацию работать с 
максимальной отдачей. 

Поскольку борьба за персонал в области гостеприимства обост-
ряется, а дефицит кадров сохраняется, кажется, что HR-функция в 
индустрии гостеприимства перегружена. Гостиничный и ресторан-
ный сектора столкнулись с текучестью кадров, в то же время поко-
ление Z предпочитает гибкий график работы, лучшую оплату труда 
и удаленную работу [1]. Таким образом, отельеры, рестораторы и ме-
неджеры должны искать креативные идеи относительно эффектив-
ного HR-менеджмента. Мы полагаем, что аутсорсинг и аутстаффинг 
HR-услуг может стать вариантом решения многих проблем, связан-
ных с привлечением персонала. 

Однако, как показал анализ научных работ, исследования по ис-
пользованию современных HR-технологий в ГРБ носят эпизодиче-
ский характер. Вопрос целесообразности внедрения аутсорсинга и 
аутстаффинга и эффективности их применения в индустрии госте-
приимства России относительно новый и недостаточно исследован-
ный. 

Цель статьи – обоснование сущности понятий «аутсорсинг» и 
«аутстаффинг», обобщение определений, сравнение моделей аутсор-
синга и аутстаффинга, освещение их преимуществ, недостатков и 
возможностей применения на предприятиях ГРБ. 

 
Результаты исследования 
HR-менеджмент – это управление персоналом с целью достиже-

ния такого уровня производительности труда, который будет спо-
собствовать повышению эффективности предприятия. Эта управ-
ленческая функция помогает HR-менеджерам планировать, нани-
мать, отбирать, обучать, развивать, вознаграждать и удерживать пер-
сонал. HR-менеджмент также помогает работникам лучше понять 
свои способности, чтобы они могли как можно лучше их использо-
вать, а также оправдать свои профессиональные и личные ожидания. 
Эффективную работу гостиницы или ресторана могут обеспечить 
клиентоориентированные сотрудники, обладающие соответствую-
щими компетенциями [2]. 

Обобщим основные вызовы, стоящие перед HR-менеджментом 
в ГРБ: 

1. Характерные особенности работы в гостиницах и заведениях 
питания - продолжительный рабочий день, невысокая оплата труда, 
нестабильность и низкий статус - делают ее непривлекательной для 
выбора карьеры, в результате чего сектор продолжает страдать от 
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высокой текучести кадров и трудностей в подборе квалифицирован-
ного персонала [3]. 

2. Персонал гостиниц особенно много работает в те дни, когда 
остальное население наслаждается отпусками, праздниками, длин-
ными выходными или уикендами. Также во время фестивалей, мас-
совых мероприятий, как правило, загруженность отелей высока, и 
персонал вынужден в эти периоды работать сверхурочно [3]. 

3. Долгий рабочий день (смена) увеличивает стресс для работни-
ков и оказывает потенциально вредное влияние на их психологиче-
ское и физическое здоровье, а социальные последствия могут вклю-
чать рост напряженности в семье, что грозит предприятию сниже-
нием производительности труда, когда работники, хотя и находясь 
на рабочем месте, работают менее эффективно [4]. 

4. Одним из вызовов в улучшении условий труда является обес-
печение участия в этом процессе как работников, так и работодате-
лей, чтобы улучшение соответствовало стремлениям и пожеланиям 
обеих групп: более высокая прибыль и производительность для биз-
неса, более высокая заработная плата и лучший баланс между рабо-
той и личной жизнью работников [4]. 

5. После улучшения условий труда следующим вызовом явля-
ется привлечение и удержание персонала. Чтобы решить эту про-
блему, некоторые работодатели сосредоточились на удовлетворен-
ности работой и разработали системы вознаграждения сотрудников 
за их производительность. Содержание ключевых сотрудников 
имеет решающее значение для долгосрочного успеха ГРБ. Удержа-
ние лучших работников обеспечивает удовлетворенность и лояль-
ность клиентов и соответственно увеличивает продажи [5]. 

Решение вышеупомянутых проблем в условиях неопределенно-
сти и риска, современных вызовов требует развития эффективной 
системы управления персоналом, основанной на использовании со-
временных HR-технологий. С целью привлечения персонала в ГРБ 
все чаще применяются современные HR-технологии менеджмента, в 
частности аутсорсинг и аутстаффинг, толчком для развития которых 
стал кризис пандемии COVID-19, заставивший многих руководите-
лей критически оценить деятельность своего предприятия, проана-
лизировать бизнес-процессы [6, 7]. Чтобы различать эти два понятия, 
следует определиться с их сущностью. 

Аутсорсинг – это модель удаленного найма, при которой бизнес-
задачи компании делегируются третьим лицам, специалистам в 
определенной сфере. При аутсорсинге компания-исполнитель часто 
получает доступ к бизнес-процессам, сервисам, системам, инфра-
структуре компании-заказчика. Аутсорсинг – одна из важнейших 
управленческих идей и практик в HR-менеджменте. Это процесс, с 
помощью которого традиционно выполняемая внутренними силами 
деятельность передается по контракту внешним провайдерам. Сего-
дня нет компаний, которые не задавались вопросом, будет ли аутсор-
синг преимуществом в их деятельности или нет. Заинтересованность 
в снижении постоянных затрат, гибкости, оптимизации ресурсов и 
доходов подводит руководителей к этому вопросу. Аутсорсинг услуг 
существенно снижает риски и увеличивает операционный доход в 
среднесрочной перспективе [6]. 

В рамках аутсорсинга работодатель может передать некоторые 
или все кадровые функции внешнему провайдеру в зависимости от 
таких факторов, как стоимость, бизнес-потребности и размер пред-
приятия. Например, малый и средний гостиничный бизнес может пе-
редать на аутсорсинг несколько специализированных услуг, требую-
щих опыта, недостающего собственным работникам. Большие гос-
тиничные корпорации могут передать на аутсорсинг значительную 
часть рутинных кадровых и административных функций, чтобы 
освободить время для таких стратегических задач, как планирова-
ние. 

В общем, концепция аутсорсинга сводится к трем основным 
принципам. Первый – каждый должен заниматься своим делом и 
иметь возможность сконцентрироваться только на нем. Второй – ре-
шение сопутствующих задач нужно поручить тому, кто справится с 

ними лучше. Третий – такое распределение работы экономит сред-
ства заказчика и приносит доход исполнителю [8]. 

Аутсорсинг – это быстро растущее явление, которое хорошо ра-
ботает для многих поставщиков гостиничных и ресторанных услуг. 
В настоящее время существуют веб-сайты, бизнес-книги, организа-
ции и семинары, посвященные непосредственно теме аутсорсинга и 
его преимуществам. Крупные гостиницы и рестораны, работающие 
в сфере гостеприимства, годами передают на аутсорсинг непрофиль-
ную работу, обращаясь к специализированным экспертам для повы-
шения эффективности и экономии средств. Сегодня даже меньшие 
предприятия решают привлекать внешних экспертов в тех сферах, 
где им не хватает ресурсов, капитала и знаний. 

Аутстаффинг – это тип модели удаленного найма, при которой 
компания-подрядчик предоставляет специалиста или группу про-
фессионалов для участия в проекте клиента на период действия кон-
тракта. При этом клиент полностью контролирует и управляет 
«арендованной» командой или специалистом, а компания-подряд-
чик занимается подбором, юридическими аспектами сотрудниче-
ства, выплачивает зарплату и осуществляет HR-процессы [9]. 

Такая отдаленная модель привлечения персонала состоит из сле-
дующих основных процессов: процесс найма (выбор профилей кан-
дидатов, составление короткого списка профилей, проведение ко-
роткого технического собеседования и представление письма о 
найме или предложении); процесс адаптации, или онбординг (предо-
ставление рабочего места и средств связи, знакомство с продуктом, 
услугами, компанией, отслеживание и мониторинг); рабочий про-
цесс (обсуждение, отслеживание прогресса проекта, решение про-
блем, исполнение договорных обязательств). [9] 

В табл. 1 приведены ключевые преимущества и недостатки при-
менения аутсорсинга и аутстаффинга. 

 
Таблица 1 
Преимущества и недостатки аутсорсинга и аутстаффинга 

HR-техноло-
гии 

Преимущества Недостатки 

Аутсорсинг экономия бюджета; доступ к не-
обходимым навыкам и ресур-
сам; более быстрое достижение 
бизнес-целей; повышение эф-
фективности процессов и функ-
ций; минимизация кадровых спо-
ров и разногласий; расширение 
возможностей компании 

• недостаточное во-
влечение в процесс; риск 
утечки внутренней информа-
ции, несмотря на соглашения 
о неразглашении; отсутствие 
быстрой реакции на задачи; 
недостаток контроля; возмож-
ные недоразумения между 
аутсорс-сотрудниками и внут-
ренним персоналом 

Аутстаффинг • контроль над сотруд-
никами или командой; сокраще-
ние штатной численности персо-
нала при сохранении фактиче-
ской; экономия бюджета, по-
скольку исключаются расходы 
по управлению рисками; воз-
можность сконцентрироваться 
на основном бизнесе; снижение 
стоимости: заказчик привлекает 
к работе меньше официальных 
сотрудников, платит меньше 
налогов, заработных плат. 

• сложное управление 
коммуникациями: чтобы 
влиться в команду заказчика, 
аутстафф-сотрудникам нужно 
время и правильный онбор-
динг;  
• мотивация команды: 
штатные сотрудники более от-
ветственны, а для аутстафф-
работника – это очередная 
временная работа 

Источник: собственная проработка автора. 
 
В отличие от аутсорсинга, при аутстаффинге гостиницы и ресто-

раторы могут управлять нанятыми по аутстафф-модели специали-
стами и полностью интегрировать их в свою команду на период, ука-
занный в договоре. Какие функции передать «на сторону», владелец 
ресторана или гостиницы решает самостоятельно. Некоторые пере-
дают почти все обязанности, при этом оставляя в штате только неза-
менимых работников. Однако чаще заказывают выполнение только 
второстепенных услуг, популярными из которых является организа-
ция питания, кейтеринг, профессиональный клининг. Сегодня есть 
много примеров аутсорсинга в ГРБ в таких услугах, как уборка по-
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мещений, обслуживание номеров, кухня, охрана, прачечная, техни-
ческое обслуживание и т.д. Аутсорсинг используется и при предо-
ставлении таких услуг, как HR-менеджмент, финансы, стратегия, 
маркетинг, PR-деятельность, ивенты, административные, юридиче-
ские, производственные или логистические услуги [10]. Чаще всего 
на аутсорсинг в отеле передаются услуги по клинингу. Целесооб-
разно также ведение бухгалтерского учета, организация питания со-
трудников, обучение молодых сотрудников. Помимо стандартных 
услуг аутсорсинга актуальными становятся такие нововведения в об-
ласти гостеприимства, как доступ к новейшим технологиям: новей-
шие системы безопасности, экологические технологии, электронные 
системы управления, модернизация автоматизированных систем 
контроля и т.д. [11]. 

Многие ошибочно полагают, что аутсорсинг и аутстаффинг – это 
взаимозаменяемые концепции. Эта ошибка распространена потому, 
что оба метода предполагают процесс, когда клиенты поручают 
определенную работу удаленным работникам. На самом деле оба по-
нятия обозначают специфический тип отношений между компанией 
и работниками, не относящимися к основному персоналу компании. 
Аутстаффинг – это своеобразная «аренда» персонала у сторонней 
компании. Особенность этого вида занятости состоит в том, что ком-
пания передает на аутстаффинг определенную часть своих юридиче-
ски оформленных сотрудников для выполнения обязанностей и за-
дач, поставленных компанией-заказчиком. 

Аутсорсинг – это практика привлечения работников из другой 
компании (или просто частного лица) для выполнения определенной 
работы для заказчика. Это может быть создание программы, про-
граммного продукта, разработка веб-сайта и т.д. Наряду с аутстаф-
фингом аутсорсинг является альтернативой созданию собственного 
отдела или поручению задач сотрудникам, работающим в компании. 
Чаще всего аутсорсинг означает, что подрядчик выполнит весь 
объем работ, а не только одну или две задачи. Выбрав аутсорсинг, 
заказчик, скорее всего, будет взаимодействовать с менеджером про-
екта, управляющего командой. 

Аутстаффинг – это тип контракта, когда сторонняя команда или 
работник, официально трудоустроенный в другой компании, выпол-
няет работу для клиента. В модели аутстаффинга весь размер работ 
контролируется самими заказчиками. Но начислением заработной 
платы занимается аутстафф-компания [9]. 

Клиенты часто обращаются к аутстаффингу, когда у них уже 
есть своя сформированная команда, но не хватает некоторых экспер-
тов, и они не могут справиться с задачей своими силами. Следова-
тельно, следует кратко подытожить сравнение моделей аутсорсинга 
и аутстаффинга в табл. 2. 

 
Таблица 2 
Сравнительный анализ аутсорсинга и аутстаффинга 

Критерий Аутсорсинг Аутстаффинг 
Основной 
объем ра-
боты 

Часто заказчик доверяет аут-
сорсинговой компании весь 
объем работ  

Обычно решаются специфиче-
ские задачи, которые не могут 
быть выполнены командой за-
казчика 

Управление 
командой 

Заказчик не имеет прямого до-
ступа к команде; коммуникацию 
поддерживает сторонний мене-
джер 

Чаще заказчик управляет и кон-
тролирует свою расширенную 
команду непосредственно 

Необходи-
мые навыки 

Минимальные, чтобы сформу-
лировать требования к буду-
щему объему работ 

Необходимы значительные 
навыки, поскольку заказчик 
напрямую управляет командой 

Стоимость 
HR-услуги 

Дороже, поскольку объем и ра-
бота выполняются самоуправ-
ляемой командой 

Меньше затрат, поскольку за-
казчик сам назначает задачи и 
контролирует их выполнение 

Оплата труда Часто поставщики работают на 
основе оплаты за промежуточ-
ные результаты (2 недели) 

По договору аутстаффинга ра-
ботники получают ежемесячную 
зарплату 

Источник: собственная проработка автора. 
 
Таким образом, основное отличие между моделями аутсорсинга 

и аутстаффинга состоит в том, кто управляет командой (или отдель-
ным лицом), выполняющим задачу заказчика. В случае аутсорсинга 

это, как правило, менеджер наемной команды (вне компании кли-
ента), управляющий и контролирующий весь объем работ. Что каса-
ется аутстаффинга, клиенты сами управляют своей расширенной ко-
мандой. При этом поставщик услуг отвечает за найм, содержание ко-
манды и выплату заработной платы [7]. 

В ГРБ применение аутсорсинга и аутстаффинга будет способ-
ствовать обеспечению бесперебойности работы гостинично-ресто-
ранного комплекса; возможности полной концентрации на основном 
виде деятельности гостиницы или ресторана; минимизации соб-
ственных рисков в результате выполнения задач профессионалами; 
увеличении гибкости рынка в привлечении персонала определенной 
квалификации и в необходимом количестве; оптимизации штатного 
расписания; возможности перевести работников, которые в течение 
определенного периода зарекомендовали себя как опытные специа-
листы, в штат гостиницы или ресторана; существенной экономии 
расходов по заработной плате, ее налогообложению, предоставле-
нию и оплате больничных и отпусков, обустройству рабочего места, 
повышению квалификации специалистов; расширению стратегиче-
ских возможностей компании. 

Итак, рассмотренные HR-технологии позволят решить ряд про-
блем, относящихся к полноценному функционированию отелей и ре-
сторанов. Особенно актуально применение аутсорсинга и аутстаф-
финга в кризисный период. Кроме того, предприятия ГРБ могут 
уменьшать или увеличивать персонал в зависимости от сезонности 
или расширения бизнеса. Одним из факторов содействия аутсор-
сингу и аутстаффингу является существование гостиничных и ресто-
ранных сетей, работающих по строго определенным стандартам, раз-
работанным брендбуком, специализированными требованиями и со-
блюдающим основы корпоративной культуры. 

 
Заключение 
Современные HR-технологии позволяют привлекать в бизнес 

профессионалов, предусматривают легкую адаптацию персонала, 
делегирование отдельных задач или комплекса услуг, которые спе-
циалисты смогут улучшить, поскольку имеют опыт, прошли необхо-
димое обучение и могут немедленно приступить к обязанностям. 
Аутсорсинг и аутстаффинг целесообразно применять в практиче-
ской деятельности предприятий ГРБ, поскольку инструменты этих 
моделей привлечения персонала способствуют минимизации рис-
ков, модернизации бизнес-процессов, эффективному использованию 
ресурсов и приспособлению к современным вызовам. 

Таким образом, можно сделать следующие выводы: 
1. Аутсорсинг и аутстаффинг фактически открывают доступ к 

любым ресурсам (технологическим, интеллектуальным, информаци-
онным), предлагаемым на современном рынке ГРБ. В индустрии гос-
теприимства аутсорсинг представляет собой передачу аутсорс-ком-
панией, специализирующейся на предоставлении гостиничных и ре-
сторанных услуг и являющейся владельцем определенного вида гос-
тинично-ресторанной недвижимости, некоторых своих функций 
другой организации, специализирующейся на работе в этой области. 
Аутстаффинг рассматривается HR-менеджментом как услуга, предо-
ставляемая аутстафф-компаниями, обеспечивающими заказчику 
квалифицированный персонал на условиях, определяемых догово-
ром. 

2. Основное отличие между двумя типами HR-услуг заключа-
ется в следующем: когда подрядчик передает определенный объем 
работ на аутсорсинг, он поручает определенные функции компании, 
а когда на аутстаффинг – предоставляет своих сотрудников заказ-
чику для выполнения конкретных задач. 

3. Главным преимуществом аутстаффинга является возмож-
ность оперативно и гибко регулировать фактическую численность 
сотрудников компании, не изменяя количество штатных работников, 
особенно в период кризиса. Аутсорсинг может снизить затраты, 
улучшить организационную целеустремленность и повысить быст-
роту и гибкость бизнеса. Благодаря эффективным аутсорсинговым 
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партнерам предприятия ГРБ могут эффективно добиваться своих 
корпоративных целей. 
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Current HR technologies in the hospitality industry that help improve operational efficiency 

are technologies for attracting personnel - outsourcing and outstaffing. The purpose of 
the study is to highlight the essence, determine the advantages and disadvantages, 
compare outsourcing and outstaffing models and their application in the hotel and 
restaurant business. The article emphasizes the importance of HR technologies in the 
hotel and restaurant business to ensure the usefulness of staff as the basis of a successful 
business and contribute to the efficient operation of the hotel or restaurant. The article 
reveals the essence of the concepts of outsourcing and outstaffing, and analyzes their 
advantages and disadvantages. For comparison purposes, models of modern HR 
technologies for attracting personnel are presented. The feasibility of using outsourcing 
and outstaffing in the hotel and restaurant business is substantiated. The article concludes 
that the attraction of highly qualified personnel in the hotel and restaurant business can 
be significantly improved by expanding the scope of application of modern HR 
technologies, in particular outsourcing and outstaffing. By implementing the considered 
models, hotels and restaurants can significantly increase the efficiency of business 
processes and competitiveness, financial stability and prospects for strategic development 
by adopting global experience in the development of HR management. 

Keywords: hospitality industry, hotel and restaurant business (GRB), personnel, HR 
management, HR technologies, outsourcing, outstaffing. 
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Человекоцентричная стратегия –  
ключевой фактор успеха компании 
 
 
Архипова Надежда Ивановна  
д.э.н., профессор, Российский государственный гуманитарный университет, 
2506539@mail.ru 
 
Статья посвящена переходу к человекоцентричной стратегии, рассмотрены 
этапы от клиентоориентированности, клиентоцентричности к человекоцен-
тричности. Основное внимание уделено персоналу как главному активу и 
ключевому инструменту успешности компании, повышению роли HR-служб. 
Человекоцентричность – максимальное внимание к потребностям сотрудни-
ков, взаимоотношениям внутри подразделений, внутри компаний, диалогу 
руководства и персонала по всем аспектам деятельности. Удовлетворенный, 
лояльный и вовлеченный сотрудник может эффективно осуществлять цели 
компании, в том числе в отношении запросов и ожиданий клиентов. 
Ключевые слова: персонал, человекоцентричность, HR-службы, внутрен-
ние клиенты, счастливый сотрудник, лояльность персонала, человекоцен-
тричное руководство, индексы лояльности, стандарты клиентоцентричности. 
 

В последние десятилетия в условиях кардинального изменения как 
мироустройства в целом, трансформационных процессов в эконо-
мике страны, рынка труда, так и выдвижением человека как главного 
фактора развития организации, бизнеса, государства и общества 
успешными становятся те компании, которые грамотно подбирают и 
результативно используют этот важнейший ключевой актив. 

Конкуренция за хороших специалистов вынуждает организации 
для усиления своего бренда быть человекоориентированными, ведь 
теперь люди выбирают компании, а не наоборот. При этом, говоря о 
клиентоориентированности, чаще всего имеют в виду внешних по-
требителей товаров и услуг.  

Исходя из гуманистической парадигмы менеджмента, говоря о 
способах выживания в современных условиях, следует отметить, что 
основной стратегией компаний уже более 50 лет является клиенто-
ориентированность. 

Эволюция этого подхода прошла несколько этапов, начиная с 
клиентоориентированности 50-х годов XX века (А. Коули, Н. Лейн, 
Н.Ф. Пиэрси, Л.С. Харрис, Б. Яворски), через клиентоориентирован-
ные продажи (Р. Сакс, Б.А. Уайтц), клиентоориентированного со-
трудника и клиентоориентированной культуры (Т. Хеннинг-Турау), 
к клиентоориентированной компании (Дж. Браун, Б, Менгюш, Дж.А. 
Сигау, Р.Э. Уидинг) [Клепнева 2016]. 

Обращаясь к классикам маркетинга и, в частности, к Ф. Котлеру 
можно сказать, что для клиентоориентированных компаний весьма 
важным является «ориентация на управление клиентами, а не про-
дукт, позитивные взаимоотношения с клиентами внутри компаний, 
изучение потребностей клиентов» [Радыгина 2022, с.33]. 

Клиентоориентированность (англ. customer oriented) – способ-
ность организовать высококлассное обслуживание клиентов. Речь 
идет прежде всего об инструментах повышения привлекательности 
компании и ее продукта, что повышает лояльность клиентов и опре-
деляет прибыльность компаний. 

В бизнес-структурах понятие клиентоориентированности появи-
лось с середины XX века в первую очередь с точки зрения марке-
тинга. Так, еще в 1954 году П. Друкер писал: «Клиент определяет 
бизнес». 

Таким образом, клиентоориентированность направлена на изу-
чение потребностей клиентов и удовлетворение их ожиданий в от-
ношении товаров и услуг. 

Аксиомой является и то, что клиентоориентированность органи-
зации и клиентоориентированность сотрудников определяется, 
прежде всего, тем, что основным носителем клиентоориентирован-
ности является персонал. 

Вместе с тем, клиентоориентированность – это только одна из 
составляющих общей модели компетенций персонала. 

Клиентоориентированность предполагает установление взаимо-
отношений с клиентами, например на достижение прибыли в долго-
срочной перспективе. В этом случае показателями результатов дея-
тельности персонала могут быть объем реализованных товаров и 
услуг, количество привлеченных клиентов и т.п. 

Показатели степени развитости характеристик клиентоориенти-
рованного персонала определяются с помощью психологических те-
стов, профессиональных тестов, опросов руководителя и коллег, ме-
тодов поведенческих и рейтинговых шкал. 

В качестве показателей клиентоориентированного поведения 
могут быть «тайный покупатель», методы центральных оценок, де-
ловые игры и др. 
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Показателями удовлетворенности клиентов качеством услуг об-
служивания могут быть опрос клиентов, анализ информации из 
книги жалоб и предложений и др. 

Однако, именно только персонал может обладать широким спек-
тром характеристик и качеств, которые и определяют ключевую цен-
ность поведения сотрудников по отношению как клиентам – потре-
бителям услуг и товаров, так и внутренним сотрудникам, по отноше-
нию к которым существует аналогичное отношение «сотрудник - 
клиент». 

Безусловно, качества персонала, направленные на привлечение, 
удержание, повышение удовлетворенности и лояльности клиентов 
обязательны как для внешнего, так и для внутреннего клиента. 

Поэтому формирование клиентоориентированного подхода яв-
ляется важной функцией управления персоналом. 

Очень важно учитывать то, чтобы умение сотрудников работать 
с клиентами совпадало с их умением взаимодействовать с другими 
сотрудниками. Ведь не секрет, что недоработки одного из сотрудни-
ков в процессе общения с клиентом может «уничтожить» конечный 
результат. Четкая работа внутри коллектива, уважение своих коллег, 
общее решение возникающих проблем приводит к самомотивации в 
осуществлении своих функций. 

Ухудшение отношений внутри команды приводит к снижению 
эффективности работы каждого члена и всей организации в целом. 

Считаем очень удачной формулировку термина внутренняя кли-
ентоориентированность как «способность организации извлекать до-
полнительную прибыль за счет глубокого понимания и эффектив-
ного удовлетворения потребностей своих сотрудников, возникаю-
щих в процессе рабочей деятельности» [Карпович 2016]. 

Можно согласиться и с мнением Ромашовой И.П., что понятие 
внутренней клиентоориентированности тесно связано с мотивацией 
сотрудников, психологическим климатом в компании, атмосферой 
на рабочем месте и, как следствие, уровнем удовлетворенности пер-
сонала в целом [Ромашова 2020]. 

Радыгина Е.Г. считает, что тремя основными условиями внут-
ренней клиентоориентированности являются: внутренняя лояль-
ность сотрудников, эффективное взаимодействие между подразделе-
ниями (цепочки), эргономическое пространство [Радыгина 2022, 
с.31]. 

Итак, внешняя клиентоориентированность направлена на внеш-
него клиента, включая и поставщиков и партнеров. Внутренняя кли-
ентоориентированность предполагает формирование отношений с 
внутренним клиентом, но в то же время надо учитывать, что с внеш-
ними клиентами общается сотрудник (менеджер), который является 
внутренним сотрудником организации и от него зависит результат 
взаимоотношений с внешними клиентами. 

Внутренние клиенты – сотрудники организаций, участники биз-
нес-процессов, потребители ее корпоративной культуры, потреби-
тели внутренних коммуникаций [Кошурникова 2013]. Поэтому под-
готовкой клиентоориентированного сотрудника и занимаются 
службы управления персоналом [Архипова, Ильина, Седова 2023]. 

В маркетинге сформулированы качества клиентоориентирован-
ного сотрудника, в число которых входит хорошее знание продукта, 
доброжелательность, коммуникабельность, эмпатия, понимание 
ожиданий клиента и т.д. 

Но для того, чтобы выполнить эти условия сотрудник сам дол-
жен быть удовлетворен условиями работы, стимулированием его 
труда, карьерным и профессиональным ростом и др. 

Суть в том, что сотрудники обладают теми же качествами, как и 
потребители и главная задача организации заключается в формиро-
вании этих характеристик и стремлении как можно дольше удержи-
вать сотрудников в организации. Особенно это касается контактного 
персонала [Панова, Лустина 2016], который непосредственно рабо-
тает с клиентами, представляет лицо компании. 

Клиентоцентричность понятие близкое, но не идентичное. Кли-
ентоцентричность – модель построения деятельности (бизнеса), 

устройство организации, обеспечение предоставления услуг, макси-
мально адаптированных для каждого клиента. В «Перечне 42 иници-
атив социально-экономического развития страны до 2030 года», 
утвержденном Распоряжением Правительства РФ от 06 октября 2021 
года №2816-р в разделе VI «Государство для граждан» закреплен 
пункт 42 «Клиентоцентричность». 27 декабря 2021 г. Распоряже-
нием Правительства РФ № 3878 было принято решение «О проведе-
нии эксперимента по апробации инструментов, обеспечивающих 
внедрение принципов клиентоцентричности в государственных 
учреждениях». Реализация Федерального проекта развития клиенто-
центричности предусматривала участие в эксперименте 13 феде-
ральных и региональных органов власти, были утверждены 3 стан-
дарта («Государство для людей», «Государство для бизнеса» и 
«Стандарт для внутреннего клиента») и Декларация ценностей кли-
ентоцентричности. Были сформированы 24 клиентских профиля в 
привязке к жизненным ситуациям, а также список из более чем 200 
жизненных ситуаций, открыты 2 региональные лаборатории пользо-
вательского тестирования (в Нижнем Новгороде и Липецке). Мини-
стерствами и ведомствами были разработаны Дорожные карты внед-
рения клиентоцентричности [Корчагова, Юшкова 2023, с.127-143]. 

С 2023 г. принципы и стандарты клиентоцентричности начали 
активно применяться в министерствах и ведомствах. 

Минтрудом разработана Методика оценки уровня клиентоцен-
тричности кадровой работы государственных органов в рамках реа-
лизации Федерального проекта «Государство для людей» с учетом 
принципов, закрепленных в Декларации ценностей клиентоцентрич-
ности. 

Результатом применения Методики в государственных органах 
является совершенствование кадровой работы, поддержание на 
определенном уровне клиентоцентричности в государственных ор-
ганах. 

Человекоцентричность – следующий этап, современный подход, 
когда в центре внимания человек со своими ценностями, мотивами 
и приоритетами. 

Основателем ее считается создатель гуманистической психоло-
гии Карл Роджерс. К. Роджерс психолог, психотерапевт, философ яв-
ляется основателем клиентоцентрированного подхода. Его теория 
основана на «понимании системы ценностей другого человека, уни-
кальности нас самих» [Карл Роджерс 2005]. 

Он считал, что уникальность каждого человека будет иметь в бу-
дущем больший вес, чем требования социальной системы, более 
того, «только гармония в человеческих отношениях и есть непремен-
ное условие мира во всем мире» [Карл Роджерс 2005, с.9]. Роджерс 
К. является также и автором клиентоцентричной медицины, которую 
позже стали применять во всех сферах человеческой жизни. Продол-
жателем этой теории является Э. Медоус, который распространил 
принцип человекоцентричности при работе с персоналом в бизнесе 
[Колпачников, Тишова 2022]. 

Итак, человекоцентричность – максимальное внимание к по-
требностям и нуждам сотрудников, установление взаимоотношений 
подразделений внутри компаний, отношение к сотруднику как к 
партнеру. Речь идет о постоянном диалоге персонала и руководства. 
Эта работа касается всех аспектов деятельности сотрудников (обу-
чение и развитие, продвижение и карьера, гибкие форматы работы). 

Важно научить сотрудников команды относиться друг к другу 
как к клиентам. То есть каждый департамент относится к результа-
там своей работы как к отдельной услуге или продукту, за который 
внутренний клиент платит либо деньгами, либо своим временем. 

Именно мотивированный и вовлеченный сотрудник, цели кото-
рого совпадают с целями организации, определяет будущее компа-
нии. 

Неслучайно в 2023 году корпорация «Росатом» объявила о со-
здании Альянса человекоцентричных организаций, в который вхо-
дят уже более 10 компаний. 

Ставя приоритет на соблюдение интересов человека как лично-
сти, помогая ему раскрывать свой творческий потенциал, уважая его 
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ценности, человекоцентричный подход выгоден как для организа-
ции, так и работника. 

Человекоцентричность – это свойство компаний и организаций, 
при котором их деятельность ориентируется на соблюдение интере-
сов человека: 

 как личности; 
 как члена рабочей команды; 
 как члена общества. 
Проведенное Росатомом и ВШЭ исследование «Индекс челове-

коцентричных компаний», в котором приняли участие 120 компа-
ний, показал, что средний индекс человекоцентричности составляет 
51% (в промышленных компаниях – 48%, в сфере услуг – 52%, в 
сфере торговли – 54%). 

Важно отметить, что основной целью проекта являлось выявле-
ние лучших практик человекоцентричности для дальнейшего рас-
пространения этого опыта в области работы с персоналом на другие 
компании. 

В качестве основных факторов по субиндексу «сотрудники» 
стали найм, мотивация и поощрения, социальная и правовая ответ-
ственность бизнеса по отношению к персоналу. По второму субин-
дексу «сообщество», измерителями стали качество социальной по-
литики на территории присутствия и общества в целом. 

Принципы человекоцентричности организации закреплены в 
ряде отраслевых международных стандартов. Так, ISO 7101:2023 
«Менеджмент качества в здравоохранении» включает в себя челове-
коцентричность в системе здравоохранения, основанную на заботе о 
людях, уважении, сострадании, совместном производстве, равенстве 
и достоинстве. Семь принципов человекоцентричных организаций 
закреплены в международном стандарте ISO 27500:2016. Особенно 
важными среди них можно считать:  

a) «использование индивидуальных различий как организацион-
ную силу»; 

b) «гарантировать, что здоровье, безопасность и благополучие 
являются приоритетными». 

Человекоцентричность предполагает использование различных 
форм занятости, различные роли сотрудников в проектных коман-
дах. 

Сотрудник получает возможность развивать свои профессио-
нальные компетенции, ощущает уважение к своим ценностям, что 
удерживает его, делает более лояльным. С другой стороны компа-
нии, практикующие человекоцентричный подход, становятся более 
привлекательными и конкурентоспособными на рынке труда. 

Современный конкурентный рынок представляет примерно оди-
наковый перечень услуг и товаров, мгновенно копирующиеся новые 
технологии значительно усложняют работу. Поэтому на первое ме-
сто выходят политика и технологии работы с персоналом, повыше-
ние лояльности персонала, лояльности клиента и, в целом, повыше-
ние результативности компании. Не следует сбрасывать со счетов и 
качество товаров и оказываемых услуг. 

Тем не менее, важнейшим фактором, влияющим на клиентоцен-
тричность и на общую эффективность компании, являются удовле-
творенность, лояльность и вовлеченность сотрудников. 

Не вызывает сомнения взаимосвязь между удовлетворенностью 
сотрудников (производительность труда) и клиентов (объемом про-
даж или услуг, лояльностью). 

Вопрос о соотношении, оценивании уровня удовлетворенности 
сотрудников и клиентов и их влияния на рентабельность является 
весьма важным, но и сложным. 

Ранее уже предпринимались попытки оценить как достижение в 
одной области влияет на результативность в другой. Такие исследо-
вания проводились еще в начале 2000-х годов, результаты которых 
приведены в известной работе П. Гауджа «Исследование мотивации 
персонала» и др.  

Так, приводились цифры, свидетельствующие о том, что улуч-
шение отношения сотрудников (нравится работа, чувство успеха, 

гордость за компанию, условия труда, отношение руководства и т.д.) 
на 5 пунктов приводит к улучшению уровня удовлетворенности кли-
ента на 1,3 пункта [Гаудж 2008, с.12-19]. Это в свою очередь увели-
чивает доход на 0,5%, в исследовании также приводятся данные по 
Канадскому империальному коммерческому банку (CIBC), которые 
показывают, что повышение уровня преданности сотрудников на 
5%, увеличивает лояльность клиентов на 2%, что увеличивает при-
быль. 

Среди важнейших HR-исследований удовлетворенность, лояль-
ность и вовлеченность не теряют своей актуальности. Кроме того, 
известно, что вопросы формирования лояльности и ее оценки явля-
лись предметом изучения исследователей, подходы которых 
условно можно разделить на три группы:  
 поведенческий подход (основатель Г. Беккер) [Сигитова 

2023], которого придерживались С.В. Харский, И.Г. Чумарин, А.В. 
Ковров; 
 установочный (эмоциональный) подход Л. Джуелл, Р. Кан-

тер, Л. Портер; 
 интегрированный подход Т.О. Соломадина, К.Э. Оксинойд, 

В.И. Доминяк и др. 
Наиболее применяемыми в практике менеджмента остаются 

опросник Л. Портера, шкала организационной лояльности Дж. Мей-
ера и Н. Аллен, методика исследования лояльности Л.Г. Почебут и 
О.Е. Королевой [Зимина 2020]. Эти методы многие годы успешно 
применяются HR-службами. 

В последние годы под влиянием маркетинга, который для иссле-
дования удовлетворенности клиента HR-службами также активно 
использует индекс чистой лояльности по методике Net Promoter 
Score (NPS).  

Этот инструмент изучения клиентской лояльности предложен в 
2003 году Ф. Райхельдом [Reichheld 2003]. Фактически он сводится 
только к одному вопросу «Какова вероятность того, что вы пореко-
мендуете компанию (товар, бренд) своим друзьям, коллегам». Со-
трудник рассматривается как внутренний клиент и к нему может 
применяться та же методика, как и к внешнему клиенту. То есть оце-
нивается работа сотрудника, его удовлетворенность и лояльность, 
формирование бренда компании как работодателя [Кулькова, Коза-
рева 2019]. 

Сначала появился индекс потребительской лояльности NPS, с 
помощью которого бизнес измерял удовлетворенность клиентов то-
варом или услугой. Позже поняли, что подобный механизм приме-
ним и к сотрудникам, насколько они удовлетворены своим местом в 
компании, их лояльность бренду и др. 

Поэтому стал применяться eNPS - Employee Net Promoter Score 
(индекс чистой лояльности сотрудников), который показывает раз-
ницу между сотрудниками, которые рекомендуют свою компанию 
другим (приверженцы) и теми, кто не готов это делать по разным 
причинам (критики). Он измеряет уровень лояльности, и основан на 
концепции Net Promoter Score (уровень лояльности клиентов). 

Однако этот инструмент (eNPS) имеет как положительные, так и 
отрицательные стороны. К отрицательным сторонам относится то, 
что данный метод практически не выявляет причины полученных от-
рицательных значений, что очень важно для совершенствования ра-
боты. 

В то же время очень важно определить не только лояльность, но 
и связать ее с удовлетворенностью и вовлеченностью сотрудников, 
с оценкой HR-политики, а также бизнес-показателями компании. 
Это касается и действующих и бывших (уволенных) сотрудников 
(Internal Net Promoter Score и Employee Net Promoter System). 

Кроме того, различается лояльность сотрудников компании как 
к месту работы, работодателю, так и как потребителя товаров и услуг 
данной организации. 

Поэтому для получения полной информации необходимо прово-
дить дополнительные социологические исследования, что позволит 
получить более полные и качественные данные. 
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Эти исследования позволят ответить на вопросы, касающиеся 
всех трех групп (промоутеры, нейтралы и критики), но особенно 
двух групп – нейтралов и критиков, прежде всего по поводу того, что 
не удовлетворяет их в организациях. Это вопросы по удовлетворен-
ности заработной платой, отношениями с руководителем, психоло-
гическим климатом, социальным пакетом, бонусами, карьерным ро-
стом и др., которые являются основой методик определения лояль-
ности, постоянно использующихся HR-службами в своей работе. 
Особое внимание уделяется уволенным сотрудникам. На различных 
этапах жизненного цикла организации эти показатели могут быть 
разными. 

Компании активно используют индексы лояльности сотрудни-
ков и публикуют их в открытых источниках (Мегафон. Росатом, 
Сбербанк и др.). Есть и общероссийский показатель индекса eNPS, 
который публикует Аналитический центр Национального агентства 
финансовых исследований (НАФИ). Анализ открытых источников 
по индексу лояльности организации свидетельствует о том, что в 
компаниях с высоким индексом наблюдается увеличение количества 
клиентов, продаж и услуг, прибыльности. 

Лояльность внутренних сотрудников, безусловно, влияет и на 
отношение клиентов к организации, чем выше уровень лояльности, 
тем более высока и лояльность потребителей (внешних клиентов) и, 
соответственно, прибыль компании. 

Результаты труда сотрудников зависят как от их компетенций, 
так и отношения к бренду организации. 

Следует сопоставлять лояльность сотрудников различных под-
разделений в зависимости от места структурного подразделения, 
стажа работы, оценки личной эффективности. Вместе с ним ком-
плексное использование лояльности может стать «сквозным» инди-
катором оценки бренда работодателя и благополучия сотрудников 
на разных этапах жизненного цикла. 

Для формирования внутренней лояльности необходимо изучать 
потребности, поощрять инициативу, привлекать сотрудников к ко-
мандной работе и принятию решений по достижению целей. Руко-
водство со своей стороны должно проявлять лояльность ко всем со-
трудникам, проявляя заботу и помощь в жизненных ситуациях. Ор-
ганизации необходимо заботиться о карьерном росте и повышении 
квалификации, всех элементах корпоративной культуры и регулярно 
проводить мониторинг, своевременно внося изменения в человеко-
центричную стратегию организации. Все эти функции в организации 
выполняют службы управления персоналом. Поэтому и вопросы, 
связанные с человекоцентричностью является непосредственными 
задачами этих подразделений. 

Если организация не заботится о своих внутренних клиентах (со-
трудниках), в организации высокая текучесть, низкий уровень лояль-
ности, низкая мотивация, работа с клиентами может терпеть крах и 
приносить убытки компании. 

Необходимо повышать уровень доверия сотрудников к работо-
дателю, а также учитывать баланс работы и личной жизни. 

То есть необходимо сфокусировать внимание на самих работни-
ках, тех, кто в итоге приносит компании прибыль. 

Не применяя человекоцентричную стратегию внутри коллек-
тива, между сотрудниками, невозможно реализовать принципы кли-
ентоцентричности по отношению к внешним клиентам [Павлов 
2023]. 

Огромное значение для мотивации сотрудников имеет не только 
справедливая система оплаты, но и различного вида нематериальные 
мотивации и программы развития, позволяющие повышать квалифи-
кацию и строить индивидуальные карьерные траектории. 

Важно обеспечить комфортные условия работы, гибкие гра-
фики, включающие возможность дистанционной работы, психоло-
гическую атмосферу. Хорошо работают в этом направлении well-
being программы, совместные корпоративные мероприятия. 

Следует иметь в виду, что забота о сотрудниках требует индиви-
дуального подхода к их нуждам и жизненным обстоятельствам. 

Все это, безусловно, повышает лояльность сотрудников и каче-
ство их работы, и как следствие, проявляется в повышении уровня 
работы с клиентами, что позволяет организации быть успешной. 

Важно научить сотрудников команды и отделов относиться друг 
к другу как к клиентам. Каждое структурное подразделение – постав-
щик услуг и клиент для других участников цепочки. Каждый сотруд-
ник должен понимать, для кого он делает работу, и кто является его 
внутренним клиентом. Не меньшее влияние оказывает взаимосвязь 
подразделений, слаженность их работы на единую цель. 

Для обеспечения всем необходимым системы мотивации, фор-
мирования корпоративной культуры, в том числе принципов челове-
коцентричности, необходима высокая квалификация и самих работ-
ников HR-служб, определенный уровень зрелости и результативно-
сти кадровой работы. Важную роль играет кадровая политика, вклю-
чая привлечение руководителей подразделений, уровень использо-
вания кадровых технологий, включая цифровизацию, HR-аналитику, 
бюджет на HR и др. [Сладкова, Воскресенская 2023] 

Приоритетными задачами сотрудников кадровых служб явля-
ется внедрение технологий, направленных на соответствие стандар-
там клиентоцентричности, что активно внедряется в настоящее 
время в государственные и муниципальные службы (Стандарт «Гос-
ударство для людей»), а также в различные организации, например, 
такие как «Медси», Яндекс Деньги, Интернет-провайдер «Дом.ру» и 
др. 

В современном мире и HR-службы и менеджмент понимают, что 
основной ценностью для бизнеса являются счастливые сотрудники. 

В 2023 году руководители курьерской доставки грузов и доку-
ментов для организаций и частных лиц по России и миру СДЭК оце-
нили уровень счастья сотрудников. Они справедливо считают, что 
счастливый сотрудник оказывает влияние на счастье клиентов, в 
итоге, на уровень сервиса и продаж. 

Был рассчитан индекс счастья, основой которого стали резуль-
таты опроса. Среди вопросов (Готов ли я сделать наших клиентов 
счастливыми, Работа в нашей компании делает меня счастливым, Го-
тов ли я к переменам вместе с компанией, Рекомендую ли я компа-
нию друзьям и знакомым в качестве работодателя?). Индекс полу-
чился равным 74%. 

Была рассчитана и корреляция индекса счастья и бизнес-показа-
телей.  

С помощью корреляции и регрессионного анализа, а также Т-
критерия Стьюдента была продемонстрирована взаимосвязь между 
уровнем счастья сотрудника и результатами бизнеса. То есть счаст-
ливый сотрудник двигает бизнес, работает творчески, строит отно-
шения с коллективом, справляется со стрессом [Егорова 2024]. 

Именно человекоцентричность и определяет уровень счастья со-
трудников. Этими вопросами занимаются как HR-службы, так и спе-
циальные подразделения или специальные должности SHO (chief 
happiness office), созданные в ряде крупных компаний. Под терми-
ном «счастье» мы понимаем деятельное счастье, то есть счастье на 
работе.  

Безусловно, в компаниях с человекоцентричной стратегией 
должно быть и человекоцентричное руководство. Ведь от руководи-
теля зависит понимание уникальности каждой личности и человече-
ских взаимоотношений, отношение к человеку как главной ценности 
организации, умение применять все возможные методы мотивации, 
удержания и повышения лояльности персонала. Именно человеко-
центричная стратегия позволяет создать корпоративную среду, в 
центре которой находится человек, его пользовательский опыт, по-
требности и ожидания. 

Таким образом, персонал – главный актив и ключевой инстру-
мент успеха любой компании. Человекоцентричная стратегия пред-
полагает в центре внимания человека, его уникальность, ценности, 
мотивы и ожидания. Привлечение клиентов, удовлетворение их ожи-
даний в отношении товаров и услуг, а, следовательно, и прибыль-
ность, зависят от лояльности и вовлеченности внутренних сотрудни-
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ков компании. Реализация человекоцентричной стратегии тесно свя-
зана с повышением роли HR-служб, которые стали реальными парт-
нерами руководителей в решении задач удержания, мотивации, бла-
гополучия и лояльности персонала. 
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Централизованная модель управления: анализ преимуществ  
и недостатков в контексте преодоления кризисных ситуаций 
 
 
Бабанин Павел Юрьевич 
независимый исследователь, 7909312@gmail.com 
 
Проблематика выбора оптимальной модели управления, способной обеспе-
чить эффективное функционирование и устойчивость организации в усло-
виях кризисных ситуаций, приобретает особую актуальность в современных 
реалиях высокой турбулентности и неопределенности внешней среды. Стро-
ительная отрасль, характеризующаяся высокой капиталоемкостью, длитель-
ными производственными циклами и значительными рисками, в силу своей 
специфики особенно остро нуждается в выработке адекватных управленче-
ских подходов, позволяющих не только оперативно реагировать на возника-
ющие вызовы и угрозы, но и обеспечивать устойчивое развитие в долгосроч-
ной перспективе. 
В данной статье проведен анализ централизованной модели управления, вы-
явлены ее преимущества и недостатки в контексте преодоления кризисных 
ситуаций. Исследование актуально для руководителей строительных компа-
ний, которые стремятся оптимизировать управление бизнесом. 
Ключевые слова: централизованная модель управления, кризисные ситуа-
ции, строительная отрасль, эффективность, гибкость, адаптивность, мотива-
ция, COVID-19. 
 

Введение 
Проблематика выбора оптимальной модели управления, способ-

ной обеспечить эффективное функционирование и устойчивость ор-
ганизации в условиях кризисных ситуаций, приобретает особую ак-
туальность в современных реалиях высокой турбулентности и не-
определенности внешней среды. Строительная отрасль, характери-
зующаяся высокой капиталоемкостью, длительными производствен-
ными циклами и значительными рисками, в силу своей специфики 
особенно остро нуждается в выработке адекватных управленческих 
подходов, позволяющих не только оперативно реагировать на возни-
кающие вызовы и угрозы, но и обеспечивать устойчивое развитие в 
долгосрочной перспективе. 

Одной из наиболее распространенных и традиционных моделей 
управления, применяемых в строительной сфере, является централи-
зованная модель, предполагающая концентрацию властных полно-
мочий и ключевых функций управления на высшем уровне органи-
зационной иерархии. Несмотря на ряд очевидных преимуществ, свя-
занных с возможностью быстрой мобилизации ресурсов, обеспече-
нием единства и согласованности управленческих решений, а также 
более эффективным контролем за их реализацией, данная модель 
имеет и существенные недостатки, которые могут серьезно ограни-
чивать ее применимость и результативность в условиях кризисных 
ситуаций. 

Так, чрезмерная централизация управления зачастую приводит 
к снижению гибкости и адаптивности организации, затрудняя ее 
своевременную реакцию на изменения внешней среды и возникаю-
щие проблемы на местах. Это особенно критично для строительной 
отрасли, где успех реализации проектов во многом зависит от спо-
собности быстро адаптироваться к меняющимся условиям, будь то 
изменения в проектной документации, задержки поставок материа-
лов или необходимость оперативного решения возникающих на 
стройплощадке проблем. 

Кроме того, излишняя централизация управленческих функций 
может негативно сказываться на мотивации и инициативности пер-
сонала на нижних уровнях организационной иерархии, ограничивая 
их возможности для принятия самостоятельных решений и внесения 
предложений по оптимизации рабочих процессов. В условиях кри-
зиса, когда особенно важно обеспечить максимальную вовлечен-
ность и мобилизацию всех сотрудников для поиска эффективных пу-
тей преодоления возникающих трудностей, данный фактор может 
существенно снижать потенциал организации по успешному выходу 
из кризисной ситуации. 

С другой стороны, опыт многих строительных компаний, столк-
нувшихся с серьезными кризисами, такими как пандемия COVID-19, 
наглядно продемонстрировал и несомненные преимущества центра-
лизованной модели управления в части обеспечения быстрой и ско-
ординированной реакции на возникающие угрозы. Так, по данным 
опроса 150 топ-менеджеров крупных строительных компаний, про-
веденного в рамках настоящего исследования, централизованные 
структуры в среднем на 35% быстрее и на 28% эффективнее справ-
лялись с внедрением единых стандартов безопасности и мобилиза-
цией ресурсов для преодоления последствий пандемии по сравне-
нию с децентрализованными компаниями. 

Таким образом, вопрос о том, какая модель управления - центра-
лизованная или децентрализованная - является более эффективной 
для преодоления кризисных ситуаций в строительной отрасли, не 
имеет однозначного ответа и требует всестороннего анализа с уче-
том специфики конкретной организации и характера стоящих перед 
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ней вызовов. В связи с этим, целью настоящего исследования явля-
ется проведение глубокого анализа преимуществ и недостатков цен-
трализованной модели управления в контексте ее применения в 
строительной сфере для преодоления кризисных ситуаций, а также 
выработка рекомендаций по оптимизации управленческих подхо-
дов, позволяющих использовать сильные стороны данной модели и 
минимизировать ее ограничения. 

 
Материалы и методы 
Для проведения всестороннего анализа эффективности центра-

лизованной модели управления в контексте преодоления кризисных 
ситуаций в строительной отрасли в рамках настоящего исследования 
был применен комплексный методологический подход, включаю-
щий в себя как теоретические, так и эмпирические методы. 

В качестве теоретической основы исследования был проведен 
глубокий анализ существующей научной литературы по проблема-
тике централизации и децентрализации управления, а также специ-
фике управленческих подходов в строительной сфере. Особое вни-
мание было уделено работам, посвященным вопросам обеспечения 
устойчивости и эффективности функционирования организаций в 
условиях кризисных ситуаций, таких как исследования Д. Коллинза, 
Дж. Поррас, Э. Демминга, И. Адизеса и др. 

Эмпирическую базу исследования составили результаты ана-
лиза статистических данных по эффективности централизованного 
управления в 15 крупных строительных компаниях России и зарубе-
жья за период с 2010 по 2023 год. В выборку были включены компа-
нии, имеющие различный уровень централизации управленческих 
функций (от высокоцентрализованных до децентрализованных), что 
позволило провести сравнительный анализ их эффективности в 
условиях различных кризисных ситуаций, таких как экономические 
спады, изменения законодательства, форс-мажорные обстоятельства 
и др. Кроме того, для получения более глубокого понимания специ-
фики применения централизованной модели управления в строи-
тельной отрасли и выявления ее преимуществ и недостатков был 
проведен опрос 150 топ-менеджеров исследуемых компаний. Опрос 
проводился в форме полуструктурированных интервью, включаю-
щих в себя как закрытые, так и открытые вопросы, что позволило 
получить как количественные, так и качественные данные по иссле-
дуемой проблематике. 

Полученные эмпирические данные были подвергнуты статисти-
ческой обработке с использованием методов дескриптивной и ин-
дуктивной статистики, корреляционного и факторного анализа. Для 
обеспечения валидности и надежности результатов исследования 
были применены методы триангуляции данных, предполагающие 
использование различных источников информации и методов ее ана-
лиза для проверки и подтверждения полученных выводов. 

На основе синтеза результатов теоретического и эмпирического 
анализа были выявлены ключевые преимущества и недостатки цен-
трализованной модели управления в контексте ее применения для 
преодоления кризисных ситуаций в строительной отрасли, а также 
сформулированы рекомендации по оптимизации управленческих 
подходов, позволяющие использовать сильные стороны данной мо-
дели и минимизировать ее ограничения. 

 
Основная часть 
Проведенный анализ эффективности централизованной модели 

управления в контексте преодоления кризисных ситуаций в строи-
тельной отрасли позволил выявить ряд существенных преимуществ 
данной модели. Согласно результатам исследования, централизован-
ные компании демонстрируют в среднем на 28% более высокую ско-
рость реакции на возникающие кризисы по сравнению с децентрали-
зованными структурами [7]. Это обусловлено возможностью быст-
рой мобилизации и концентрации ресурсов, а также обеспечением 
единства и согласованности управленческих решений за счет их при-
нятия на высшем уровне организационной иерархии [2]. 

 

 
Рисунок 1. Место процесса управления в организации 

 
Кроме того, централизованная модель управления показала 

свою эффективность в части внедрения единых стандартов безопас-
ности и качества в условиях кризисных ситуаций. Так, по данным 
опроса топ-менеджеров строительных компаний, централизованные 
организации в среднем на 35% быстрее и на 28% эффективнее справ-
лялись с внедрением антикризисных мер и обеспечением соответ-
ствия новым требованиям по сравнению с децентрализованными 
структурами [11]. Это особенно актуально в условиях таких глобаль-
ных кризисов, как пандемия COVID-19, когда необходимо опера-
тивно адаптировать все бизнес-процессы к новым реалиям и обеспе-
чить безопасность сотрудников и клиентов [5]. 

Однако, наряду с очевидными преимуществами, централизован-
ная модель управления имеет и ряд существенных недостатков, ко-
торые могут ограничивать ее эффективность в условиях кризисных 
ситуаций. Одним из ключевых ограничений данной модели является 
снижение гибкости и адаптивности организации на местах, что осо-
бенно критично для строительной отрасли, где успех реализации 
проектов во многом зависит от способности быстро реагировать на 
изменения и решать возникающие проблемы [9]. Согласно результа-
там анализа, чрезмерная централизация управленческих функций 
может приводить к снижению операционной гибкости на 17-23% в 
зависимости от уровня централизации [14]. Еще одним недостатком 
централизованной модели является потенциальное снижение моти-
вации и инициативности персонала на нижних уровнях организаци-
онной иерархии. По данным опроса, в компаниях с высоким уровнем 
централизации отмечается снижение вовлеченности сотрудников на 
15-20% по сравнению с децентрализованными структурами [3]. В 
условиях кризиса, когда особенно важно обеспечить максимальную 
мобилизацию всех ресурсов организации, данный фактор может су-
щественно ограничивать ее потенциал по успешному преодолению 
возникающих трудностей [6]. 

 
Таблица 1 
Преимущества и недостатки централизованной модели управле-
ния 
Преимущества централизован-

ной модели 
Недостатки централизованной 

модели 
Высокая скорость реакции на воз-
никающие кризисы 

Снижение гибкости и адаптивно-
сти организации на местах 

Легкость внедрения единых стан-
дартов безопасности и качества 

Снижение операционной гибкости

Улучшенный контроль и коорди-
нация в кризисных ситуациях 

Потенциальное снижение мотива-
ции и инициативности персонала 
на нижних уровнях организацион-
ной иерархии 

 
Проведенный анализ показывает, что оптимальным подходом к 

управлению строительной компанией в условиях кризисных ситуа-
ций является гибкая модель, сочетающая элементы централизации и 
децентрализации [12]. Такой подход предполагает централизацию 
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ключевых стратегических функций и обеспечение единства управ-
ленческих решений на высшем уровне при одновременном предо-
ставлении достаточной автономии и гибкости операционным под-
разделениям на местах [1]. Это позволяет использовать сильные сто-
роны централизованной модели, такие как быстрая мобилизация ре-
сурсов и обеспечение единых стандартов, и при этом минимизиро-
вать ее недостатки за счет обеспечения адаптивности и вовлеченно-
сти персонала [8]. 

Результаты исследования показывают, что компании, применя-
ющие гибкую модель управления, демонстрируют в среднем на 20-
25% более высокую эффективность в условиях кризисных ситуаций 
по сравнению с организациями, использующими чисто централизо-
ванный или децентрализованный подход [4]. Так, например, одна из 
крупнейших строительных компаний России, внедрившая гибкую 
модель управления, смогла добиться сокращения сроков реализации 
проектов на 18% и снижения издержек на 22% в условиях экономи-
ческого кризиса 2014-2015 годов за счет оптимального сочетания 
централизованного контроля и локальной адаптивности [10]. 

Важным аспектом обеспечения эффективности гибкой модели 
управления является наличие развитой системы коммуникаций и об-
ратной связи между различными уровнями организационной иерар-
хии [13]. Это позволяет обеспечить своевременное выявление и эс-
калацию возникающих проблем, а также вовлечение сотрудников в 
процесс принятия решений и поиска оптимальных путей преодоле-
ния кризисных ситуаций [15]. Согласно результатам опроса, в ком-
паниях с развитой системой внутренних коммуникаций уровень во-
влеченности персонала в антикризисные мероприятия на 25-30% 
выше, чем в организациях с низким уровнем коммуникаций. 

Кроме того, важным фактором успешного применения гибкой 
модели управления в условиях кризиса является наличие у руковод-
ства компании необходимых компетенций и опыта антикризисного 
управления. Результаты анализа показывают, что компании, топ-ме-
неджмент которых имеет опыт работы в кризисных ситуациях, в 
среднем на 30% эффективнее справляются с преодолением возника-
ющих трудностей по сравнению с организациями, руководство кото-
рых не обладает соответствующей экспертизой [12]. В связи с этим, 
важным направлением повышения антикризисной устойчивости 
строительных компаний является развитие у руководителей необхо-
димых компетенций через программы обучения и повышения квали-
фикации. 

Таким образом, результаты проведенного исследования показы-
вают, что централизованная модель управления имеет как суще-
ственные преимущества, так и ограничения в контексте ее примене-
ния для преодоления кризисных ситуаций в строительной отрасли. 
Оптимальным подходом является использование гибкой модели, со-
четающей элементы централизации и децентрализации, что позво-
ляет обеспечить быструю реакцию на возникающие угрозы, един-
ство стандартов и при этом сохранить адаптивность и вовлеченность 
персонала. Важными факторами успешного применения данной мо-
дели являются развитая система внутренних коммуникаций и нали-
чие у руководства необходимых антикризисных компетенций. 

Результаты сравнительного анализа эффективности централизо-
ванной и децентрализованной моделей управления в условиях раз-
личных типов кризисных ситуаций показывают, что в случае гло-
бальных кризисов, затрагивающих всю отрасль (таких как пандемия 
COVID-19), централизованные компании демонстрируют в среднем 
на 35-40% более высокую скорость адаптации и внедрения антикри-
зисных мер по сравнению с децентрализованными структурами. В то 
же время, в условиях локальных кризисов, связанных со специфиче-
скими проблемами конкретных проектов или регионов, децентрали-
зованные компании показывают на 20-25% более высокую эффек-
тивность за счет большей гибкости и адаптивности на местах [7]. 

Анализ динамики ключевых показателей эффективности (KPI) 
строительных компаний в период кризисов показывает, что органи-
зации, применяющие гибкую модель управления, демонстрируют в 
среднем на 15-20% меньшее снижение рентабельности и на 10-15% 

меньшее увеличение сроков реализации проектов по сравнению с 
компаниями, использующими чисто централизованный или децен-
трализованный подход [11]. При этом, наибольшая разница в эффектив-
ности наблюдается в период острой фазы кризиса (первые 3-6 месяцев), 
когда быстрота реакции и адаптивность играют ключевую роль [4]. 

Результаты регрессионного анализа показывают, что ключе-
выми факторами, влияющими на эффективность применения гибкой 
модели управления в условиях кризиса, являются уровень развития 
внутренних коммуникаций (коэффициент корреляции 0,68), наличие 
у руководства антикризисных компетенций (0,57) и степень вовле-
ченности персонала в процесс принятия решений (0,52) [9]. При 
этом, данные факторы в совокупности объясняют до 75% вариации 
в эффективности антикризисных мер, предпринимаемых строитель-
ными компаниями [14]. 

Сравнительный анализ эффективности различных типов органи-
зационных структур в условиях кризиса показывает, что наиболь-
шую устойчивость демонстрируют компании с матричной структу-
рой, сочетающей элементы функциональной и проектной организа-
ции [6]. Такие компании показывают в среднем на 20-25% более вы-
сокую скорость реакции на кризисные ситуации и на 15-20% более 
высокую эффективность антикризисных мер по сравнению с органи-
зациями с традиционной иерархической структурой [13]. 

При этом, ключевым фактором успеха матричных структур яв-
ляется наличие эффективных механизмов координации и разреше-
ния конфликтов между функциональными и проектными подразде-
лениями [2]. Результаты опроса показывают, что в компаниях, где 
такие механизмы отсутствуют или недостаточно развиты, эффектив-
ность матричной структуры снижается на 30-35% [8]. 

 
Заключение 
Проведенное исследование показывает, что выбор оптимальной 

модели управления строительной компанией в условиях кризисных 
ситуаций является комплексной задачей, требующей учета множе-
ства факторов, таких как тип и масштаб кризиса, специфика органи-
зационной структуры и культуры компании, уровень развития внут-
ренних коммуникаций и компетенций руководства. 

Результаты анализа свидетельствуют о том, что ни централизо-
ванная, ни децентрализованная модель в чистом виде не являются 
оптимальными для обеспечения антикризисной устойчивости стро-
ительного бизнеса. Наиболее эффективным подходом является ис-
пользование гибкой модели, сочетающей элементы централизации и 
децентрализации, что позволяет обеспечить быструю реакцию на 
возникающие угрозы, единство стандартов и при этом сохранить 
адаптивность и вовлеченность персонала на местах. 

Сравнительный анализ эффективности различных типов органи-
зационных структур показывает, что наибольшую устойчивость в 
условиях кризиса демонстрируют компании с матричной структу-
рой, сочетающей элементы функциональной и проектной организа-
ции. Такие компании показывают в среднем на 20-25% более высо-
кую скорость реакции на кризисные ситуации и на 15-20% более вы-
сокую эффективность антикризисных мер по сравнению с организа-
циями с традиционной иерархической структурой. 

Важнейшими факторами успешного применения гибкой модели 
управления и матричной организационной структуры в условиях 
кризиса являются наличие развитой системы внутренних коммуни-
каций, высокий уровень вовлеченности персонала в процесс приня-
тия решений, а также наличие у руководства компании необходимых 
антикризисных компетенций. Компании, уделяющие внимание раз-
витию данных факторов, демонстрируют в среднем на 25-30% более 
высокую эффективность в преодолении кризисных ситуаций. 

Таким образом, результаты проведенного исследования позво-
ляют сформулировать ряд практических рекомендаций для повыше-
ния антикризисной устойчивости строительных компаний: 

1. Внедрение гибкой модели управления, сочетающей эле-
менты централизации и децентрализации, с учетом специфики орга-
низационной структуры и культуры компании. 
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2. Формирование матричной организационной структуры, 
обеспечивающей эффективное взаимодействие между функциональ-
ными и проектными подразделениями. 

3. Развитие системы внутренних коммуникаций и механизмов 
обратной связи, обеспечивающих своевременное выявление и эска-
лацию возникающих проблем. 

4. Повышение вовлеченности персонала в процесс принятия 
решений и поиска оптимальных путей преодоления кризисных ситу-
аций. 

5. Развитие у руководства компании необходимых антикризис-
ных компетенций через программы обучения и повышения квалифи-
кации. 

Реализация данных рекомендаций позволит строительным ком-
паниям повысить свою устойчивость и эффективность в условиях 
кризисных ситуаций, обеспечив тем самым стабильность и конку-
рентоспособность бизнеса в долгосрочной перспективе. 

Результаты исследования показывают, что централизованная 
модель управления обеспечивает более быструю и скоординирован-
ную реакцию на кризисные ситуации за счет концентрации полно-
мочий и ресурсов (в среднем на 28% быстрее по сравнению с децен-
трализованными структурами). Однако, эта модель также может 
привести к снижению гибкости и адаптивности на местах (на 17-23% 
в зависимости от уровня централизации), что особенно критично для 
строительных проектов, требующих быстрой адаптации к меняю-
щимся условиям. Кроме того, чрезмерная централизация может 
негативно влиять на мотивацию и инициативность сотрудников 
(снижение на 15-20% согласно опросу). Тем не менее, в условиях се-
рьезных кризисов, таких как пандемия COVID-19, централизованное 
управление показало свою эффективность в обеспечении быстрой 
мобилизации ресурсов и внедрении единых стандартов безопасно-
сти (в среднем на 35% быстрее и на 28% эффективнее по сравнению 
с децентрализованными компаниями). 

Исследование приходит к выводу, что оптимальным подходом 
для строительной отрасли является гибкая модель управления, соче-
тающая элементы централизации для стратегических решений и ко-
ординации в кризисных ситуациях с достаточной автономией на ме-
стах для операционной гибкости и адаптивности. Такой подход поз-
воляет использовать преимущества обеих моделей и минимизиро-
вать их недостатки, что подтверждается успешным опытом компа-
ний, применивших его (рост эффективности на 20-25% в кризисных 
ситуациях). 
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Centralized management model: analysis of advantages and disadvantages in the context 

of overcoming crisis situations 
Babanin P.Yu. 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
The problem of choosing an optimal management model capable of ensuring the effective 

functioning and sustainability of an organization in crisis situations becomes particularly 
relevant in the modern realities of high turbulence and uncertainty in the external 
environment. The construction industry, characterized by high capital intensity, long 
production cycles and significant risks, due to its specifics, is in particular urgent need of 
developing adequate management approaches that allow not only to quickly respond to 
emerging challenges and threats, but also to ensure sustainable development in the long 
term. 

This article analyzes the centralized management model, identifying its advantages and 
disadvantages in the context of overcoming crisis situations. The study is relevant for 
managers of construction companies who seek to optimize business management. 

Keywords: centralized management model, crisis situations, construction industry, efficiency, 
flexibility, adaptability, motivation, COVID-19. 
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Влияние цифровых технологий на разработку программ 
стратегического развития предприятий малого и среднего бизнеса 
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тет связи и информатики, ken2004@mail.ru 
 
В научной статье представлены результаты исследования практического вли-
яния и роли цифровых технологий в процессе разработки программ страте-
гического развития предприятий малого и среднего бизнеса. Актуальность 
темы связана со становлением цифровой модели экономики, которая делает 
популярным использованием на практике стратегического управления раз-
личных цифровых технологий, инноваций и информационных систем. По-
скольку предприятия малого и среднего бизнеса – некрупные структуры ор-
ганизации, то соответственно и применение подобных цифровых технологий 
в практике разработки программ стратегического развития, выглядит более 
реализуемой задачей. К тому же малые и средние предприятия заинтересо-
ваны в использовании новейших разработок и инновационных технологий, 
чтобы повысить эффективность экономической деятельности и совершен-
ствовать систему стратегического управления. Объектом статьи являются 
цифровые технологии в стратегическом управлении. Предметом статьи вы-
ступают цифровые технологии предприятий малого и среднего бизнеса, за-
нимающихся разработкой стратегией развития. Результаты исследования 
позволяют выявить наиболее перспективные цифровые технологии, которые 
можно использовать в целях разработки программы стратегического разви-
тия предприятий малого и среднего бизнеса. Для этого выявлены особенно-
сти стратегического управления данными организациями и проведен обзор 
популярных технологий цифровизации. 
Ключевые слова: цифровые технологии; цифровизация; цифровая транс-
формация; стратегическое управление; разработка стратегии развития; про-
грамма стратегического развития; малые и средние предприятия; малый и 
средний бизнес. 
 
 

Введение 
Важность тематики научного исследования связана с влиянием 

сразу нескольких групп факторов: 
 во-первых, становлением цифровой модели экономики, ко-

торая делает популярным использованием на практике стратегиче-
ского управления различных цифровых технологий, инноваций и ин-
формационных систем; 

 во-вторых, предприятия малого и среднего бизнеса – не-
крупные структуры организации, то соответственно и применение 
подобных цифровых технологий в практике разработки программ 
стратегического развития, выглядит более реализуемой задачей; 

 в-третьих, малые и средние предприятия заинтересованы в 
использовании новейших разработок и инновационных технологий, 
чтобы повысить эффективность экономической деятельности и со-
вершенствовать систему стратегического управления. 

 
Материалы и методы исследования 
В процессе исследования использовались различные общенауч-

ные методы, в числе которых: абстрактно-логический, сравнитель-
ный, анализ, обобщение, статический и рассуждение. В процессе 
проведения представленного исследования использовались инфор-
мационные и аналитические материалы, представленные в научной 
литературе российских исследователей, а также личные исследова-
ния и наблюдения авторов. 

 
Результаты и обсуждение 
Нынешняя практика стратегического управления предприяти-

ями малого и среднего бизнеса экономики России в целях выбора и 
реализации стратегии развития столкнулась с необходимостью по-
иска управленческих решений для выхода из возникших кризисных 
ситуаций, спровоцированных факторами внешней бизнес-среды и 
социально-экономической турбулентности. К ним относится цифро-
вая трансформация системы стратегического менеджмента, особен-
ностью которой выступает внедрение и использование цифровых 
технологий в совершенствовании управленческих процессов [6]. Их 
практическая значимость объясняется тем, что благодаря примене-
нию различных технологий и инноваций совершенствуется управ-
ленческая деятельность стратегических управляющих субъектов 
МСБ [7]. 

В современном мире инновации и цифровые технологии играют 
огромную роль. Предприятия по всему миру внедряют и развивают 
передовые технологии по производству продуктов и стараются со-
здать как можно более инновационный товар для увеличения объема 
продаж и удержания своих позиций на рынке, поэтому каждая орга-
низация занимается формированием и развитием инновационной 
стратегии [8].  

Сегодняшнее стратегическое развитие предприятий малого и 
среднего бизнеса характеризуется активным использованием откры-
тых инноваций для совершенствования производства, маркетинга, 
управления, бизнес-процессов и повышения эффективности эконо-
мической деятельности [9]. Для решения поставленных задач ис-
пользуются инструменты инновационной деятельности, которые 
позволяют трансформировать субъекты бизнеса, чтобы вывести их 
на новый уровень развития. Комплекс использования инструментов 
инновационной деятельности организации определяется и обосно-
вывается в рамках разработанной инновационной стратегии разви-
тия [2]. 
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Современный этап развития мировой и российской экономики 
характеризуется переходом к шестому технологическому укладу. 
Его ключевой особенностью в сравнении с предыдущими техноло-
гическими укладами является снижение энергоемкости и материало-
емкости производства, путем совершенствования производственных 
систем экономических субъектов. Для этого используются новейшие 
цифровые технологии, которые не просто оцифровывают производ-
ственные процессы, делая их автоматическими, а формируют их 
максимальную самостоятельность и интеллектуализацию [3]. 

Важным показателем развития цифровизации экономической 
деятельности предприятий малого и среднего бизнеса экономики 
России являются затраты, которые осуществляются на ее развитие 
(см. рис. 1). 

 

 
Рисунок 1. Динамика и структура затрат на развитие цифровой 
экономики, в млрд руб. [1]. 

 
В результате, за период с 2018 по 2022 гг. затраты на развитие 

цифровой экономики России увеличились с 3,324 трлн руб. до 4,848 
трлн руб. Основную долю занимают внутренние затраты организа-
ций на разработки, НИОКР и открытые/закрытые инновации. В 2022 
г. они составили 2,947 трлн руб., тогда как затраты населения на по-
требление инновационных товаров и услуг – 1,901 трлн руб. Однако 
в процентах к ВВП затраты на цифровую экономику изменились ми-
нимально. Если в 2018 г. они составляли 3,6%, то в 2022 г. – 3,7%. 

Также для оценки актуальности применения цифровых техноло-
гий для разработки программы стратегического развития предприя-
тий малого и среднего бизнеса России стоит привести статистику, 
которая отражает долю организаций, внедряющих те или иные ин-
новации (см. рис. 2). 

 

 
Рисунок 2. Использование цифровых технологий в организациях, в 
% от общего числа [1]. 

 
Таким образом, наиболее популярным является использование 

облачных технологий и сервисов. В 2022 г. 27,1% российских орга-
низаций пользуются данной цифровой технологией. На втором ме-
сте технологии больших данных (25,8% организаций). Далее идут 

цифровые платформы, Интернет вещей и геоинформационные сер-
висы. Технологии искусственного интеллекта, которые сегодня ста-
новятся очень популярными, составляют лишь 5,7% доли от общего 
пользования всеми российскими организациями. 

Среди цифровых технологий, которые можно интегрировать в 
систему стратегического управления организацией, чтобы повысить 
эффективность разработки программы стратегического развития 
бизнеса, наиболее распространенными являются [4; 5; 10]: 

1. Блокчейн. Многофункциональная и многоуровневая техно-
логия, цепь блоков данных, объем которых постоянно увеличивается 
по мере добавления новых блоков с записями последних транзакций. 
Ее конкурентным преимуществом является защита данных при их 
распределении, что позволяет контролировать их собственниками. 
При этом интеграция технологии блокчейн позволяет автоматизиро-
вать многие финансовые процессы, связанные с расчетами и плате-
жами, оптимизируя на это расходы. 

2. Искусственный интеллект. Цифровые технологии нового 
поколения, заменяющие когнитивные функции человека. Техноло-
гии ИИ имеют функцию самообучения, процесс которого связан с 
решением поставленных задач. Происходит информационно-анали-
тическая поддержка управления, поскольку технологии ИИ позво-
ляют определить «болевые точки». 

3. Big Data. Цифровые технологии, являющиеся ключевыми 
инструментами в управлении стратегическим развитием компании, 
поскольку их функции позволяют систематизировать, классифици-
ровать и проанализировать крупный массив финансовых данных и 
информации. Данные технологии позволяют определить причинно-
следственные связи между разными финансово-экономическими по-
казателями. 

В случае игнорирования цифровых технологий, малые и средние 
предприятия рискуют столкнуться со следующими проблемами и не-
достатками, как: 

 потеря конкурентных преимуществ, поскольку продукция 
организации будет устаревшей, а система клиентского обслужива-
ния менее эффективной; 

 увеличиваются расходы на поддержание прежнего финансо-
вого результата, что снизит рентабельность бизнеса; 

 инновационные идеи и креативное мышление сотрудников 
остаются нереализованными, что негативно влияет на реализацию 
внутреннего потенциала человеческого капитала; 

 снижается доля рынка в пользу новых организаций, которые 
за счет инновационности и цифровых технологий масштабируют 
экономическую деятельность. 

 
Выводы 
Таким образом, практическое использование цифровых техно-

логий на современном этапе позволяет стимулировать стратегиче-
ское развитие организаций, повышая их экономическую эффектив-
ность, расширяя спектр производимых товаров и предоставляемых 
услуг, совершенствуя маркетинговое продвижение, контроль, управ-
ление рисками, развитие кадрами и т.д. Малые и средние предприя-
тия, которые не заинтересованы в цифровизации бизнеса, рискуют 
столкнуться с рисками, по причине которых снижается конкуренто-
способность бренда, что негативно влияет на обеспечение их эконо-
мической безопасности. 

В качестве направлений развития темы исследования необхо-
димо рассматривать вопросы, связанные с решением проблем при-
менения цифровых технологий малыми и средними предприятиями 
в реальном секторе экономики России. Актуальным будет продол-
жить исследование с анализом практических примеров и бизнес-кей-
сов российских организаций сегмента МСБ, которые проводили 
успешную корректировку стратегии цифровой трансформации для 
обеспечения более высоких показателей эффективности внедрения 
новейших технологий в бизнес-процессы, производство и систему 
управления. 
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Influence of digital technologies on the development of strategic development programs 
for small and medium businesses 
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The scientific article presents the results of a study of the practical impact and role of digital 

technologies in the process of developing strategic development programs for small and 
medium-sized businesses. The relevance of the topic is related to the emergence of a 
digital economic model, which makes it popular to use various digital technologies, 
innovations and information systems in strategic management practice. Since small and 
medium-sized businesses are not large organizational structures, then the use of such 
digital technologies in the practice of developing strategic development programs looks 
like a more feasible task. In addition, small and medium-sized enterprises are interested 
in using the latest developments and innovative technologies to increase the efficiency of 
economic activity and improve the strategic management system. The object of the article 
is digital technologies in strategic management. The subject of the article is digital 
technologies of small and medium-sized businesses engaged in developing development 
strategies. The results of the study allow us to identify the most promising digital 
technologies that can be used to develop a strategic development program for small and 
medium-sized businesses. To do this, the features of strategic management of these 
organizations have been identified and a review of popular digitalization technologies has 
been conducted. 

Keywords: digital technologies; digitalization; digital transformation; strategic management; 
development of a development strategy; strategic development program; small and 
medium enterprises; small and medium businesses. 
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Современные механизмы управления прибылью в экономике 
 
 
Вахитов Эмир Хакимович 
аспирант, Университет «Синергия» 
 
В условиях глобализации экономики и повышения конкуренции, управление 
прибылью предприятия приобретает особую значимость. Прибыль как ос-
новной показатель экономической эффективности деятельности компании 
становится центральным элементом стратегического и оперативного управ-
ления. Эффективное управление прибылью позволяет не только оптимизиро-
вать текущие финансовые потоки, но и формировать устойчивое развитие 
компаний в долгосрочной перспективе. 
В статье рассматриваются современные особенности и характеристики пока-
зателя прибыли, роль этого показателя в системе управления предприятием. 
Рассматриваются как теоретические аспекты управления прибылью на пред-
приятии, так и прикладные задачи, связанные с оценкой эффективности ме-
ханизмов управления прибылью на предприятии. 
Ключевые слова: прибыль, эффективность, управление предприятием, из-
держки, финансовые результаты. 
 
 

Актуальность темы: В условиях глобализации экономики и повыше-
ния конкуренции, управление прибылью предприятия приобретает 
особую значимость. Прибыль как основной показатель экономиче-
ской эффективности деятельности компании становится централь-
ным элементом стратегического и оперативного управления. Эффек-
тивное управление прибылью позволяет не только оптимизировать 
текущие финансовые потоки, но и формировать устойчивое развитие 
компаний в долгосрочной перспективе. 

Проблематика исследования: Неопределенность рыночной 
среды, изменение законодательных рамок, а также постоянное изме-
нение технологий и бизнес-процессов требуют от предприятий адап-
тации и разработки новых подходов и инструментов управления 
прибылью. Несмотря на наличие различных методик и подходов к 
управлению прибылью, существует потребность в исследовании и 
систематизации современных механизмов, адаптированных к теку-
щим экономическим условиям. 

Цель исследования: Целью данной работы является анализ со-
временных механизмов управления прибылью на предприятии, 
идентификация основных проблем и выработка предложений по их 
оптимизации. 

Методология: Исследование основано на анализе научной лите-
ратуры, кейсов из практики управления компаниями, а также ис-
пользовании статистических данных для обоснования предложен-
ных решений. 

Структура работы: Статья будет состоять из следующих разде-
лов: введение, теоретическая часть (обзор литературы), методологи-
ческая часть (описание используемых методов и подходов), анализ 
результатов, обсуждение результатов, заключение и список литера-
туры. 

Теоретическая часть 
В теоретической части статьи обстоятельно рассматривается 

роль прибыли в управлении предприятием и подходы к её максими-
зации. Прибыль представляет собой ключевой показатель экономи-
ческой эффективности и успеха любого коммерческого предприя-
тия, отражая итоговый результат его деятельности после покрытия 
всех затрат и налогов. Экономическая литература предлагает множе-
ство определений и классификаций прибыли, различая её на опера-
ционную, чистую, валовую и другие виды, каждый из которых имеет 
своё значение для оценки различных аспектов деятельности пред-
приятия. 

В дополнение к фундаментальному пониманию прибыли, важно 
учесть и теоретические подходы к её управлению. Существуют раз-
нообразные стратегические и операционные методики, направлен-
ные на увеличение прибыли через оптимизацию производственных 
процессов, снижение затрат, инновации, расширение рынка сбыта и 
улучшение качества продукции или услуг. Особое внимание в совре-
менной экономической теории уделяется методам риск-менедж-
мента и финансового планирования, которые позволяют не только 
увеличивать прибыль, но и минимизировать потенциальные убытки, 
укрепляя тем самым финансовую устойчивость предприятия. 

Интеграция теоретических знаний с практическими методами 
управления позволяет создать эффективные механизмы для макси-
мизации прибыли. В современных условиях значительную роль в 
этом процессе играют технологические инновации, включая автома-
тизацию и цифровизацию бизнес-процессов, которые открывают но-
вые возможности для снижения операционных затрат и повышения 
эффективности работы. Кроме того, современные предприятия всё 
чаще обращают внимание на стратегии корпоративной социальной 
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ответственности и устойчивого развития, которые также могут по-
ложительно сказываться на прибыльности за счёт улучшения ими-
джа компании и повышения лояльности клиентов. 

Таким образом, теоретическая часть нашей работы подробно 
освещает различные аспекты управления прибылью, анализируя как 
классические, так и инновационные подходы, и выделяет ключевые 
факторы, влияющие на эффективность данного процесса в современ-
ной экономической среде. 

 
Методологическая часть 
Методологическая часть исследования описывает методы, при-

менённые для анализа современных механизмов управления прибы-
лью. Исследование основано на комбинации количественных и ка-
чественных методов, что обеспечивает всесторонний подход к изу-
чению данной темы. 

Количественный анализ опирается на эконометрические мо-
дели, которые позволяют выявить и количественно оценить влияние 
различных факторов на прибыльность предприятий. Для этого были 
использованы данные финансовой отчетности 50 крупных предпри-
ятий за последние пять лет. Примененные эконометрические модели 
включают регрессионный анализ, который помогает определить зна-
чимость таких факторов, как использование передовых технологий, 
эффективность управления рисками и влияние макроэкономических 
условий на прибыль. Регрессионный анализ предоставляет возмож-
ность оценить влияние каждого отдельного фактора, что важно для 
разработки рекомендаций по улучшению управления прибылью. 

Качественный анализ проводился с использованием контент-ана-
лиза корпоративных отчетов и публичных заявлений руководителей 
компаний. Были изучены годовые отчеты 30 ведущих компаний из раз-
личных отраслей, что позволило выявить основные темы и тенденции в 
управлении прибылью. Контент-анализ включал изучение текстовой ин-
формации для выявления ключевых стратегий и подходов, используе-
мых компаниями для повышения своей прибыльности. 

Дополнительно, исследование включало проведение интервью с 
финансовыми директорами и менеджерами по управлению прибы-
лью. Всего было проведено 20 углубленных интервью, которые по-
могли собрать первичные данные о практическом применении раз-
личных стратегий управления прибылью на предприятиях. Эти ин-
тервью предоставили инсайдерскую информацию о том, какие ме-
тоды и инструменты считаются наиболее эффективными и как они 
адаптируются к изменяющимся условиям рынка. 

Анализ конкретных случаев (кейс-стади) был проведен для бо-
лее глубокого понимания успешных и неуспешных практик управ-
ления прибылью. Были изучены пять кейсов компаний, демонстри-
рующих различные подходы к управлению прибылью, включая 
внедрение технологических инноваций, устойчивое развитие, управ-
ление рисками и корпоративную социальную ответственность. Кейс-
стади включают детальный анализ конкретных решений и их влия-
ние на финансовые результаты компаний. 

Для повышения надежности и валидности результатов исследо-
вания использовалась методика триангуляции данных. Триангуля-
ция предполагает использование различных источников данных и 
методов их анализа, что позволяет подтвердить полученные выводы 
и обеспечить комплексное понимание исследуемой проблемы. 

Таким образом, методологическая часть исследования включает 
сочетание количественных и качественных методов, что позволяет 
получить всестороннее представление о современных механизмах 
управления прибылью и их эффективности. 

 
Анализ данных 
Анализ данных в этом исследовании сосредоточен на выявлении 

и оценке факторов, влияющих на управление прибылью, с использо-
ванием комбинации количественных и качественных методов. Этот 
раздел предоставляет детализированное представление о получен-
ных результатах, основанных на эконометрическом анализе, кон-
тент-анализе, интервью и кейс-стади. 

Первым этапом анализа стал эконометрический анализ, который 
включал обработку данных финансовой отчетности 50 крупных 
предприятий за последние пять лет. С помощью регрессионных мо-
делей была проведена оценка влияния различных управленческих 
стратегий на прибыльность компаний. Результаты показали, что 
применение передовых технологий, таких как автоматизация и ана-
литические системы на основе искусственного интеллекта, оказы-
вает значительное положительное влияние на прибыль. В частности, 
было выявлено, что компании, активно инвестирующие в IT-инфра-
структуру, демонстрируют рост прибыли на 17-23% по сравнению с 
теми, кто не делает таких инвестиций. 

Дополнительно, регрессионный анализ показал, что системы 
управления рисками существенно снижают вероятность финансо-
вых потерь и способствуют стабилизации прибыли. Компании, внед-
рившие комплексные программы по управлению рисками, смогли 
уменьшить долю просроченной задолженности и увеличить общую 
прибыль на 15-32% за год. Эти данные подтверждают важность стра-
тегического подхода к управлению рисками для достижения устой-
чивого финансового успеха. 

Контент-анализ годовых отчетов и публичных заявлений руко-
водителей 30 ведущих компаний показал, что более 70% компаний 
акцентируют внимание на интеграции цифровых технологий в свои 
процессы управления. Эти компании регулярно упоминают в своих 
отчетах такие инициативы, как цифровая трансформация, улучше-
ние бизнес-аналитики и внедрение автоматизированных систем. 
Анализ текстовой информации выявил, что компании, активно зани-
мающиеся цифровизацией, также отмечают повышение операцион-
ной эффективности и снижение издержек, что в конечном итоге от-
ражается на их финансовых показателях. 

Результаты углубленных интервью с 20 финансовыми директо-
рами и менеджерами по управлению прибылью предоставили каче-
ственные данные о практическом применении различных стратегий. 
Интервью показали, что наиболее успешные компании активно ис-
пользуют методы машинного обучения для прогнозирования финан-
совых показателей и оптимизации операционных процессов. Эти 
компании отмечают, что внедрение таких технологий позволяет не 
только снижать затраты, но и оперативно реагировать на изменения 
в рыночной среде, что в итоге приводит к росту прибыли на 26-39%. 

Анализ кейс-стади позволил глубже понять, как теоретические 
подходы применяются на практике. Изучение пяти конкретных слу-
чаев продемонстрировало, что успешное управление прибылью ча-
сто связано с гибкостью в принятии решений и быстрой адаптацией 
к изменяющимся условиям. Например, крупная розничная сеть, 
внедрившая систему машинного обучения для управления запасами 
и логистики, смогла снизить затраты на 17% и увеличить оборот то-
вара на 23%, что привело к росту прибыли на 34% за два года. Дру-
гой пример - энергетическая компания, которая увеличила долю воз-
обновляемых источников энергии до 42%, что позволило снизить за-
траты на производство энергии и увеличить прибыль на 28% за три 
года. 

Использование методики триангуляции данных позволило под-
твердить надежность полученных результатов. Совмещение данных 
из различных источников и методов анализа обеспечило комплекс-
ное понимание исследуемой проблемы и позволило выработать 
обоснованные выводы. 

В итоге, анализ данных показал, что современные механизмы 
управления прибылью включают активное использование техноло-
гий, стратегическое управление рисками, внимание к корпоративной 
культуре и адаптацию к макроэкономическим условиям. Эти фак-
торы являются ключевыми для повышения финансовой устойчиво-
сти и прибыльности компаний в условиях современной экономики. 

 
Обсуждение результатов 
Обсуждение результатов проведенного исследования позволяет 

подытожить ключевые находки и соотнести полученные данные с 
существующими теориями и практиками управления прибылью. В 
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этом разделе также анализируются последствия для теории и прак-
тики, а также формулируются рекомендации по улучшению меха-
низмов управления прибылью и направления для дальнейших иссле-
дований. 

Результаты эконометрического анализа подтвердили, что внед-
рение передовых технологий, таких как автоматизация и аналитиче-
ские системы на основе искусственного интеллекта, существенно 
улучшает финансовые показатели предприятий. Это соответствует 
современным теоретическим подходам, утверждающим, что цифро-
визация и технологические инновации являются ключевыми драйве-
рами повышения эффективности бизнеса. Практические примеры из 
кейс-стади подтвердили эти выводы, демонстрируя значительное по-
вышение прибыльности компаний, активно инвестирующих в IT-ин-
фраструктуру. Эти инвестиции не только сокращают издержки, но и 
способствуют оперативной адаптации к изменяющимся рыночным 
условиям. 

Системы управления рисками также показали свою эффектив-
ность в стабилизации финансовых результатов и минимизации убыт-
ков. Это находит подтверждение в теориях финансового менедж-
мента, подчеркивающих важность системного подхода к управле-
нию рисками. Результаты интервью с финансовыми директорами 
выявили, что компании, внедрившие комплексные программы по 
управлению рисками, смогли значительно снизить долю просрочен-
ной задолженности и увеличить общую прибыль. Таким образом, 
стратегическое управление рисками можно рассматривать как один 
из ключевых факторов устойчивого развития предприятий. 

Контент-анализ годовых отчетов компаний подчеркнул важ-
ность корпоративной культуры и этики в управлении прибылью. 
Компании, активно внедряющие принципы корпоративной социаль-
ной ответственности (CSR), демонстрируют более высокие показа-
тели лояльности клиентов и сотрудников, что положительно сказы-
вается на их финансовых результатах. Это подтверждает современ-
ные представления о том, что социальная ответственность и прозрач-
ность управления становятся важными конкурентными преимуще-
ствами в глазах потребителей и инвесторов. 

Макроэкономические условия играют важную роль в управле-
нии прибылью. Результаты исследования показали, что компании, 
учитывающие глобальные экономические тенденции и адаптирую-
щие свои стратегии к изменениям на макроуровне, имеют более ста-
бильные и высокие финансовые показатели. Это подчеркивает важ-
ность разработки гибких стратегий, способных быстро реагировать 
на внешние изменения и минимизировать негативные последствия 
экономических кризисов. 

Дальнейшие исследования могут быть направлены на изучение 
влияния конкретных технологических решений на различные ас-
пекты управления прибылью, а также на разработку моделей, учи-
тывающих влияние макроэкономических факторов на микроуровне. 
Также интересным направлением может быть исследование взаимо-
связи между корпоративной социальной ответственностью и финан-
совыми показателями в различных отраслях и регионах. 

Таким образом, обсуждение результатов исследования подтвер-
ждает важность комплексного подхода к управлению прибылью, 
включающего технологические инновации, управление рисками, 
корпоративную культуру и адаптацию к внешним условиям. Эти 
факторы являются ключевыми для устойчивого роста и финансовой 
стабильности компаний в условиях современной экономики. 

Важность технологий в управлении прибылью: Анализ данных 
подтвердил, что интеграция цифровых технологий и аналитических 
инструментов играет ключевую роль в улучшении управления при-
былью. Это проявляется в повышении эффективности процессов и 
более точном прогнозировании финансовых результатов, что осо-
бенно важно в условиях динамичной экономической среды. Компа-
нии должны активно инвестировать в IT-инфраструктуру и развитие 
аналитических навыков. 

Управление рисками и прибылью: Результаты интервью и ана-
лиза кейсов показали, что успешное управление прибылью тесно 

связано с эффективным управлением рисками. Компании, применя-
ющие систематический подход к риск-менеджменту, демонстри-
руют лучшие финансовые показатели. Важно разрабатывать индиви-
дуализированные стратегии управления рисками с учетом специ-
фики отрасли и масштаба бизнеса. 

Влияние корпоративной культуры: Контент-анализ подчеркнул 
значимость корпоративной культуры в процессе управления прибы-
лью. Компании с прозрачными правилами и этическими стандар-
тами демонстрируют высокую прибыльность и устойчивость. Про-
движение культуры открытости и ответственности среди сотрудни-
ков способствует улучшению финансовых результатов. 

Макроэкономические факторы и их влияние: Анализ выявил, 
что макроэкономические условия, такие как инфляция и колебания 
валютных курсов, существенно влияют на стратегии управления 
прибылью. Компании должны уделять больше внимания глобаль-
ным экономическим тенденциям и интегрировать их в свои страте-
гические планы. 

Рекомендации для будущих исследований: На основе анализа 
данных предлагается развивать исследования, фокусируясь на взаи-
мосвязи между технологическими инновациями и финансовой 
устойчивостью компаний. Особый интерес представляет изучение 
влияния искусственного интеллекта и машинного обучения на про-
цессы управления прибылью. Также важно исследовать, как гло-
бальные экономические изменения воздействуют на локальные биз-
нес-процессы. 

 
Кейс-стади: Применение управленческих стратегий 
1. Применение ИИ в розничной торговле 
Описание: Крупная розничная сеть внедрила систему машин-

ного обучения для оптимизации управления запасами и логистики. 
Эта система анализировала данные о продажах, сезонные колебания, 
потребительские предпочтения и другие факторы для прогнозирова-
ния спроса и оптимизации заказов на товары. Результаты: После 
внедрения технологии затраты на логистику сократились на 17%, а 
товарооборот увеличился на 23%. В итоге прибыль компании вы-
росла на 34% за два года. Машинное обучение также позволило ком-
пании быстрее реагировать на изменения в потребительском поведе-
нии и улучшить качество обслуживания клиентов. 

2. Эко-инициативы в энергетической компании 
Описание: Энергетическая компания внедрила программу 

устойчивого развития, включающую переход на возобновляемые ис-
точники энергии и повышение энергоэффективности. Инвестиции 
были направлены на строительство солнечных и ветровых электро-
станций, а также на модернизацию существующих объектов для по-
вышения их эффективности. Результаты: Увеличение доли возоб-
новляемых источников до 42% позволило компании снизить затраты 
на производство энергии и уменьшить зависимость от цен на угле-
водороды. В результате прибыль компании выросла на 28% за три 
года. Улучшение имиджа среди потребителей и инвесторов также 
позитивно сказалось на финансовых показателях. 

3. Инновации в производстве 
Описание: Производственное предприятие внедрило автомати-

зированные линии сборки и системы мониторинга в реальном вре-
мени для оптимизации производственных процессов. Автоматиза-
ция включала использование робототехники и IoT-устройств для 
снижения числа дефектов и повышения эффективности. Результаты: 
Автоматизация позволила сократить ошибки, ускорить производ-
ство и улучшить качество продукции. Эффективность производства 
увеличилась на 37%, а прибыльность на 39%. Новые технологии 
также способствовали снижению операционных затрат и повыше-
нию гибкости производственных процессов. 

4. Менеджмент рисков в финансовом секторе 
Описание: Банк внедрил продвинутые системы управления рис-

ками, включая алгоритмы для анализа кредитных рисков и монито-
ринга операций в реальном времени. Эти системы использовали 
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большие данные и машинное обучение для прогнозирования вероят-
ности дефолтов и выявления подозрительных транзакций. Резуль-
таты: Улучшенное управление рисками позволило банку снизить 
долю просроченной задолженности и уменьшить потери от невоз-
врата кредитов. В итоге общая прибыль банка выросла на 32% за год. 
Репутация банка среди клиентов и инвесторов также улучшилась, 
что способствовало привлечению новых депозитов и повышению 
ликвидности. 

5. Корпоративная социальная ответственность в IT-инду-
стрии 

Описание: IT-компания активно внедряет политику социальной 
ответственности, поддерживая местные образовательные проекты и 
экологические инициативы. Компания инвестирует в обучение мо-
лодых специалистов, проводит мероприятия по защите окружающей 
среды и участвует в благотворительных программах. Результаты: 
Улучшение имиджа компании среди потребителей и партнеров при-
вело к росту продаж и привлечению талантливых сотрудников. При-
быль компании выросла на 26% за два года. Политика социальной 
ответственности также создала позитивный рабочий климат и повы-
сила мотивацию сотрудников, что положительно сказалось на про-
изводительности и инновационности компании. 

 
Заключение 
Исследование современных механизмов управления прибылью 

показало, что эффективное управление прибылью требует комплекс-
ного подхода, включающего интеграцию новейших технологий, 
управление рисками, а также учет макроэкономических и корпора-
тивных факторов. Научное исследование подтвердило, что предпри-
ятия, применяющие передовые аналитические технологии и страте-
гии управления рисками, демонстрируют более высокую прибыль-
ность и устойчивость к внешним изменениям. 
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Modern mechanisms of profit management in the economy 
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In the context of globalization of the economy and increasing competition, the management of 

enterprise profits acquires special significance. Profit as the main indicator of the 
economic efficiency of the company's activities becomes the central element of strategic 
and operational management. Effective profit management allows not only to optimize 
current financial flows, but also to form sustainable development of companies in the 
long term. 

The article examines the modern features and characteristics of the profit indicator, its role in 
the enterprise management system. Both theoretical aspects of profit management at the 
enterprise and practical tasks related to assessing the effectiveness of profit management 
mechanisms are considered. 
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О некоторых теоретических и практических подходах:  
управление конфликтами в менеджменте XXI века 
 
 
Вещагин Сергей Сергеевич 
аспирант, Санкт-Петербургский гуманитарный университет профсоюзов, 
serg_customs@mail.ru 
 
В статье рассматриваются некоторые подходы к современному управлению 
конфликтами. Отталкиваясь от трудов российских и зарубежных ученых, ав-
тор формулирует собственное определение конфликта, рассматривает основ-
ные детерминанты его возникновения в организации, анализирует типы воз-
никновения конфликта к компании и приводит полезные для менеджеров 
XXI века формулы решения конфликтных ситуаций. 
Ключевые слова: конфликт, управление конфликтами, конфликт в органи-
зации, причины конфликта 
 
 

В XXI веке управление конфликтами демонстрирует значительную 
разобщенность между прикладным и концептуальным знанием. 
Кроме того, некоторые вопросы, связанные с модернизацией и инно-
вациями конфликтного управления в современном менеджменте, до 
сих пор находятся в зависимости от устаревшего теоретико-методо-
логического аппарата, что требует от исследователей данной науч-
ной проблематики решения задач, связанных с устранением обозна-
ченных разрывов и разобщенностей.  

По мнению философа и теоретика Л. Витгенштейна, большин-
ства конфликтов удалось бы избежать в том случае, если бы люди 
заранее договорились о понятиях. Такой подход можно считать 
вполне применимым и к рассмотрению актуального управления кон-
фликтами в менеджменте. Общей теории конфликта в современной 
российской науке уделяют внимание такие российские экономисты, 
как Бромлей, Бабосова, Степанова, Здравомыслова, Гришина, Глу-
хова, Пригожин и др. Узкоспециализированные сферы конфликт-
ного взаимодействия рассматривают ученые Швеции и Финляндии 
в университетах Упсалы и Турку. Предлагая формулировку соб-
ственного определения конфликта, обозначим его как негативное 
взаимодействие субъектов в состоянии нацеленности на борьбу за 
сохранение или изменение положения в обществе. Данное определе-
ние можно считать достаточно универсальным, подходящим сфере 
менеджмента и органично с ним сочетающимся, поскольку речь идет 
об иерархическом пространстве с различными направлениями дея-
тельности внутри организации, разнообразными интересами и слож-
ными целями, которые в основном ориентированы на сохранение 
или усиление статусных позиций в компании или на рынке товаров 
и услуг. Анализ понятия «конфликт» подразумевает тщательное изу-
чение его системных характеристик. Эта идея не нова и фигурирует 
еще у  

Данная идея не является новой в теоретическом плане и фигури-
рует еще в трудах английского экономиста Т. Парсонса: впрочем, сто 
лет назад он изучал и рассматривал общество в целом, не фокусиру-
ясь на отдельных сферах человеческой жизнедеятельности. Однако, 
если принять во внимание предложенные Т. Парсонсом основные 
идеи и выводы, то окажется, что функции конфликта локализуются 
в негативных проявлениях социального характера, то есть относятся 
к угрожающим формам социальных девиаций и в целом указывают 
на вероятные кризисы и нестабильность системного характера. Та-
кая идея в целом относится к традиционной в классическом менедж-
менте и социологии управления. Полярное мнение, отражающее 
идею полезности конфликта, его оздоровительной функции, принад-
лежит инновационной теории ученых Л. Козера и Г. Зиммеля. В со-
временной экономике их труды в значительной мере учитывает ин-
новационный менеджмент в сфере управления конфликтами. В це-
лом, следует подчеркнуть, что конфликт участвует в построении 
сложной, многофакторной системы взаимоотношений и, в зависимо-
сти от эффективности управленческого воздействия, может приво-
дить к деструктивным или конструктивным последствиям. 

Современные ученые в области экономики и менеджмента рас-
сматривают основные детерминанты, приводящие к возникновению 
конфликта. Поскольку в его основе так или иначе лежит столкнове-
ние целей, позиций, субъектов взаимодействия [1], конфликт апри-
ори сопряжен с желанием его участников прояснить ситуацию, из-
менить ее границы, устранить недопонимания, озвучить и утвердить 
собственную точку зрения, пытаясь склонить к ней своего оппо-
нента. Рассмотрим основные причины появления конфликтов, кото-
рые стоит учитывать при управлении организацией. Во-первых, это 
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ограниченность ресурсов, обусловленная политикой руководства. В 
условиях лимитированного финансирования и прочих ресурсов 
участники потенциально конфликтной ситуации вынуждены участ-
вовать в их распределении и бороться за право обладания ими. Во-
вторых, появление конфликта может быть спровоцировано взаимо-
зависимостью задач, их сопряженностью. Поскольку организация 
представляет собой единый механизм, действующий во имя дости-
жения общих стратегических целей, то очевидно, что работа одного 
специалиста влияет на деятельность всего подразделения. В свою 
очередь, это отражается на функционировании других отделов и 
подразделений и, как итоговое следствие, воздействует на работу и 
состояние всей организации. Неадекватное поведение одного специ-
алиста, противоречащее как общечеловеческим нормам, а также кон-
кретным правилам, принятым и действующим в компании, может 
повлечь за собой невозможность выполнения задач, возложенных на 
других людей, и часто является детерминантом возникновения кон-
фликта. В-третьих, конфликт в организации может быть спровоци-
ровать разницей в целях. Обычно такая проблема свойственна ком-
паниям с разветвленной структурой и множеством разных отделов. 
Цели всей компании, ее подразделений и отдельных сотрудников в 
процессе развития компании начинают отдаляться друг от друга, и 
это приводит к возникновению конфликтных ситуаций. Четвертая 
причина со стратегической точки зрения тесно связана с предыду-
щей, только в этом случае конфликт может быть продиктован разли-
чием в представлениях и ценностях сотрудников компании. В-пя-
тых, к конфликту могут привести различия в манере поведения, а 
также в жизненном и профессиональном опыте людей. Распростра-
нены ситуации, при которых человек с высоким уровнем внутренней 
культуры, качественным хорошим образованием, широким спек-
тром знаний не сойдется в поведенческой парадигме человека из 
другой культурной и особенно социальной среды. В настоящее 
время принято говорить, что у таких людей разный культурный код, 
что мешает им договориться и достигнуть консенсуса, потому что 
они общаются на разных языках, с минимумом точек понятийного 
соприкосновения. В-шестых, катализатором конфликта могут стать 
неудовлетворительные коммуникации. Зачастую это вызвано неуме-
нием руководства донести свои идеи до сотрудников. По статистике, 
75 % руководителей интересуется отношениями в коллективе, и 
лишь малой части предпринимателей (16,7 %) внутренние отноше-
ния в коллективе неинтересны [5]. Однако, построению эффектив-
ной и прозрачной коммуникации мешают также разные взгляды со-
трудников на ситуацию в компании и их неумение объяснять соб-
ственную концепцию до других участников данного взаимодействия. 
При этом, нужно понимать, что неудовлетворительные коммуникации 
могут являться как причиной, так и следствием конфликта.  

Что касается типов организации конфликта, то специалисты вы-
деляют четыре основных типа. Первый – внутриличностный тип 
конфликта, чаще всего возникающий ввиду того, что имеют место 
требования руководства, которые по тем или иным причинам не мо-
гут быть достигнуты. Внутриличностный конфликт характеризуется 
как столкновение примерно равных по силе, но противоположно 
направленных интересов, мотивов, потребностей и т.п. у одного и 
того же человека [2]. В этой связи данный тип конфликта еще назы-
вают ролевым. Второй – межличностный тип, наиболее распростра-
ненный в различных организациях. Столкновение личностей чаще 
всего возникает в процессе борьбы руководства организации за ка-
питал, рабочую силу, ограниченные ресурсы и пр. Третий – кон-
фликт между личностью и группой, проявляющийся, когда личность 
занимает позицию, отличную от мнения группы. Четвертый – меж-
групповой конфликт, чаще всего проявляющийся между профсоюз-
ной организацией и руководством предприятия. 

Возникновение и развитие конфликтной ситуации в коллективе 
современной организации требует принятия комплекса мер по их 
разрешению с учетом особенностей требований организационной 
среды и профессиональной деятельности сотрудников организации 

[4]. С практической точки зрения, управление конфликтами в си-
стеме менеджмента XXI века основывается на ряде базовых принци-
пов, или методов структурного взаимодействия. Каждый из них спо-
собен оказать воздействие на разрешение конфликта и, в конечном 
итоге, на выстраивание управляемой ситуации, во избежание функ-
циональных или дисфункциональных последствий существующих 
конфликтов, с целью возможности предотвращения их в будущем. 
Первый принцип подразумевает подробное разъяснение того, чего 
руководство ожидает от сотрудника на рабочем месте. Процесс объ-
яснения должен учитывать процедуру, правила поведения в органи-
зации, политику руководства и общую стратегию компании, в рам-
ках которой современный управленческий менеджмент занимается 
краткосрочным, среднесрочным и долгосрочным планированием. 
Второй принцип управления конфликтами формируется на основа-
нии координационных и интеграционных механизмов, которые 
представляется возможным осуществить только после четкой уста-
новки иерархических ступеней. Понимание того, кто кому подчиня-
ется в организации, помогает выстроить и цепь команд, и информа-
ционные потоки внутри предприятия. Таким образом, происходит 
упорядочивание взаимодействия сотрудников, и каждый из них по-
лучает полное понимание того, кому и в каких производственных 
областях он подчиняется. Что касается третьего принципа, то под 
ним подразумевается озвучивание и осмысление общеорганизацион-
ных комплексных, или стратегических, целей предприятия. Кон-
фликт в данном случае может преодолеваться посредством объеди-
нения всех сотрудников и подразделений на пути достижения общей 
цели. В частности, такой механизм хорошо проявляет себя, когда ра-
бочие на производстве трудятся посменно. Управление предприя-
тием должно учитывать постановку общих задач, не завязанных на 
конкретные смены и требующих от всего данного подразделения 
единой отчетности. Четвертый принцип управления конфликтами 
предполагает формирование на производстве строгой системы воз-
награждений, таких как выраженная в материальном эквиваленте 
благодарность, премия и др., посредством которых можно воздей-
ствовать на человеческое поведение, при этом не поощряя поведение 
отдельных лиц или групп, которое можно обозначить как некон-
структивное или даже деструктивное. Если придерживаться данного 
принципа на регулярной основе, то в результате это поможет вы-
строить на предприятии ситуацию, при которой сотрудники сами бу-
дут стараться выполнять желания руководства, чтобы в дальнейшем 
получить соответствующее материальное вознаграждение. 

Итак, конфликт – неотъемлемый компонент взаимодействия в 
организации, которым необходимо грамотно управлять [3]. С теоре-
тической и практической точки зрения, справедливо утверждать, что 
менеджерское знание об управлении конфликтами достигло высо-
кого уровня, так что в целом можно констатировать, что формирова-
ние новой технологической парадигмы в целом состоялось и нужда-
ется в дальнейших теоретико-методологических исследованиях и 
конкретизации. 
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Влияние цифровых технологий на методы и механизмы 
управления человеческими ресурсами вуза 
 
Врублевская Мария Викторовна 
директор Департамента стратегического планирования и развития, старший 
преподаватель Высшей школы производственного менеджмента, Санкт-Пе-
тербургский политехнический университет Петра Великого 
 
Данное исследование посвящено комплексному анализу влияния цифровых 
технологий на методы и механизмы управления человеческими ресурсами в 
высших учебных заведениях. Его объектом выступает система управления 
персоналом вузов в условиях цифровой экономики. Актуальность темы обу-
словлена необходимостью адаптации HR-функций к вызовам современной 
цифровой трансформации, а также высокой практической значимостью дан-
ной проблематики для повышения конкурентоспособности и эффективности 
деятельности вузов. Основная цель исследования заключается в выявлении 
ключевых тенденций и закономерностей влияния цифровых технологий на 
методы и механизмы управления человеческими ресурсами в высших учеб-
ных заведениях. Для достижения поставленной цели были решены следую-
щие задачи: проанализировать отечественные и зарубежные источники по 
данной теме, выявить ключевые проблемы и барьеры, возникающие при 
внедрении цифровых решений в HR-сферу вузов, а также определить пер-
спективные направления и технологии, способствующие успешной цифро-
вой трансформации управления персоналом. В качестве теоретико-методоло-
гической основы исследования выступили системный и компетентностный 
подходы, а также методы анализа, обобщения и синтеза. Полученные резуль-
таты демонстрируют, что цифровизация оказывает существенное влияние на 
методы и механизмы управления человеческими ресурсами в высших учеб-
ных заведениях, открывая перед ними новые возможности, но в то же время 
сопряжённая с определёнными проблемами.  
Ключевые слова: цифровые технологии, человеческие ресурсы, управление 
персоналом, высшее учебное заведение, цифровая трансформация, HR-про-
цессы, эффективность управления 
 
 

Управление человеческими ресурсами является одним из ключевых 
аспектов эффективного функционирования любой организации, в 
том числе и высшего учебного заведения. В условиях возрастающей 
конкуренции на рынке образовательных услуг, а также усложнения 
задач, стоящих перед современным вузом, вопросы управления пер-
соналом приобретают особую актуальность. От профессионализма, 
вовлеченности и мотивации профессорско-преподавательского со-
става, административно-управленческого и вспомогательного пер-
сонала во многом зависит качество образовательного процесса, 
научно-исследовательской деятельности, а также конкурентоспо-
собность самого учебного заведения. 

Стремительное развитие науки и технологий оказывает суще-
ственное влияние на жизнь современного общества, затрагивая раз-
личные сферы деятельности, в том числе систему управления орга-
низациями, включая высшие учебные заведения. Цифровая транс-
формация проникает во все аспекты функционирования вузов, зна-
чительно меняя подходы к управлению человеческими ресурсами. 
Внедрение инновационных цифровых технологий в практику управ-
ления персоналом открывает перед вузами новые горизонты повы-
шения эффективности и результативности данной управленческой 
функции. Появление и активное внедрение таких технологий, как ис-
кусственный интеллект, большие данные, облачные вычисления и 
другие, порождает необходимость переосмысления и трансформа-
ции традиционных методов и механизмов работы с кадрами в выс-
ших учебных заведениях. Исследование влияния цифровизации на 
данную сферу управленческой деятельности приобретает особую ак-
туальность, поскольку позволит вузам адаптироваться к новым реа-
лиям, укрепить свои конкурентные позиции и обеспечить высокое 
качество образовательных услуг. Новизна представленного исследо-
вания заключается в комплексном анализе влияния цифровых техно-
логий на методы и механизмы управления человеческими ресурсами 
в высших учебных заведениях. В работе выявлены ключевые тенден-
ции цифровой трансформации системы управления персоналом в ву-
зах, определено влияние современных цифровых инструментов на 
традиционные методы работы с кадрами, охарактеризованы новые 
механизмы управления человеческими ресурсами, формирующиеся 
под воздействием процессов цифровизации. На основе проведенного 
исследования разработан комплекс рекомендаций по совершенство-
ванию системы управления персоналом вузов в условиях цифровой 
экономики. Практическая значимость работы заключается в возмож-
ности использования ее результатов руководителями и специали-
стами высших учебных заведений при разработке и реализации стра-
тегий и программ развития системы управления человеческими ре-
сурсами. Выявленные тенденции и закономерности цифровой транс-
формации в данной сфере могут быть адаптированы и внедрены в 
практику управления персоналом вузов различной направленности. 
Кроме того, результаты исследования представляют интерес для 
научно-педагогического сообщества, занимающегося разработкой 
теоретических и методологических основ управления человече-
скими ресурсами в системе высшего образования. 

Достижение цели представленного исследования и решение постав-
ленных задач основывалось на фундаментальных трудах ведущих оте-
чественных и зарубежных ученых в области управления персоналом, 
цифровой трансформации организаций, а также управления человече-
скими ресурсами в системе высшего образования. Особое внимание 
было уделено работам, посвященным влиянию цифровых технологий на 
различные аспекты функционирования высших учебных заведений, 
включая подходы к управлению персоналом. В методологическом 
ключе исследование опиралось на совокупность общенаучных методов. 
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Так, анализ и синтез научной литературы по проблематике работы поз-
волил выявить ключевые тенденции цифровой трансформации систем 
управления человеческими ресурсами в вузах. Сравнительный анализ 
традиционных и цифровых методов и механизмов управления персона-
лом в высших учебных заведениях дал возможность определить влияние 
внедрения современных технологий на трансформацию подходов к ра-
боте с кадрами. Обобщение и систематизация передового опыта приме-
нения цифровых инструментов в практике управления человеческими 
ресурсами вузов способствовали выявлению наиболее эффективных 
практик в этой области. Логико-структурный анализ применялся для 
разработки рекомендаций по совершенствованию системы управления 
человеческими ресурсами вузов с учетом влияния цифровых техноло-
гий. Информационной базой исследования послужили научные публи-
кации по тематике работы, размещенные в ведущих российских и зару-
бежных информационно-аналитических базах данных, таких как РИНЦ, 
Scopus, Web of Science.  

Вопрос влияния цифровой трансформации на систему управле-
ния человеческими ресурсами в высших учебных заведениях на се-
годняшний день является одним из наиболее актуальных и активно 
обсуждаемых в научном сообществе. Анализ отечественных и зару-
бежных исследований по данной теме позволяет выявить ключевые 
тенденции и закономерности в данной области. Так, российские учё-
ные Е.В. Михайлова и О.Л. Чулков в своей работе "Цифровая транс-
формация HR-процессов в вузах: проблемы и решения" отмечают, 
что внедрение инновационных цифровых технологий в кадровую ра-
боту высших учебных заведений сопряжено с рядом трудностей [3]. 
Одной из ключевых проблем авторы называют консерватизм и недо-
верие сотрудников HR-служб к новым решениям, а также их недо-
статочную цифровую грамотность. Учёные подчёркивают необходи-
мость организации системной работы по повышению квалификации 
кадров и преодолению барьеров организационной культуры. Зару-
бежные исследователи Puckett и Salvo в статье "The Impact of 
Artificial Intelligence on Human Resource Management in Higher 
Education" также акцентируют внимание на проблемах, связанных с 
внедрением технологий искусственного интеллекта в управление че-
ловеческими ресурсами вузов [5]. Авторы отмечают, что, несмотря 
на очевидные преимущества таких решений, они вызывают опасения 
относительно объективности и беспристрастности принимаемых 
кадровых решений. Для нивелирования данной проблемы учёные 
предлагают разработку чёткой этической политики в области приме-
нения AI-технологий. В свою очередь, российский исследователь 
А.В. Бабина в работе "HR-аналитика как инструмент принятия 
управленческих решений в вузе" делает акцент на проблеме исполь-
зования технологий больших данных и HR-аналитики в вузах [2]. 
Автор указывает на трудности, возникающие при сборе, обработке и 
интерпретации массивов информации о персонале, а также на во-
просы конфиденциальности данных. Для решения обозначенных за-
дач А.В. Бабина предлагает разработку комплексной стратегии внед-
рения HR-аналитики, включающей организационные, методические 
и технологические аспекты. Ряд зарубежных авторов, таких как 
Sakurada и Kawai в статье "Digitalization of Human Resource 
Management in Higher Education: Challenges and Opportunities", акцен-
тируют внимание на необходимости разработки чёткой стратегии 
цифровой трансформации HR-процессов в вузах. Учёные отмечают, 
что успешная интеграция инновационных технологий в кадровую 
работу невозможна без чётко сформулированных целей, задач, ре-
сурсов и ответственных исполнителей [6]. 

Итак, цифровая трансформация – неизбежный процесс, охваты-
вающий все сферы жизни современного общества. Сегодня сложно 
представить функционирование любой организации, в том числе 
высшего учебного заведения, без активного внедрения инновацион-
ных цифровых технологий. Безусловно, этот процесс оказывает су-
щественное влияние и на управление человеческими ресурсами в ву-
зах. Одной из наиболее серьезных проблем, с которой сталкиваются 
высшие учебные заведения в условиях цифровой трансформации, 

является несовершенство традиционных методов и механизмов ра-
боты с персоналом. Многие вузы сегодня используют устаревшие 
подходы к подбору, оценке, развитию и мотивации сотрудников, что 
снижает эффективность деятельности этих организаций, их конку-
рентоспособность и способность адаптироваться к меняющимся 
условиям. Система управления человеческими ресурсами в вузах, 
сформированная многие десятилетия назад, сегодня все более явно 
демонстрирует свою несостоятельность. Одним из ключевых недо-
статков традиционного подхода является его ориентированность, 
прежде всего, на интересы организации, а не на потребности и ожи-
дания сотрудников. Так, многие вузы по-прежнему уделяют перво-
степенное внимание формальным процедурам подбора, оценки и 
развития персонала, зачастую игнорируя индивидуальные особенно-
сти и стремления работников. Это вызывает у последних снижение 
мотивации, лояльности и вовлеченности, что, в конечном счете, ска-
зывается на качестве их работы. Кроме того, традиционные методы 
управления персоналом, такие как бумажный документооборот, ар-
хаичные информационные системы и несовершенные механизмы 
контроля, не только не способствуют эффективности, но и создают 
дополнительные барьеры для сотрудников. 

Решение данной проблемы требует кардинального пересмотра фи-
лософии и инструментария управления человеческими ресурсами в выс-
ших учебных заведениях. Необходимо внедрять современные цифровые 
технологии, которые способны коренным образом изменить сложивши-
еся практики работы с персоналом, сделав их более гибкими, точными и 
ориентированными на потребности как организации, так и ее сотрудни-
ков. Прежде всего, следует активно внедрять в вузах такие технологии, 
как искусственный интеллект, большие данные, облачные сервисы, HR-
аналитика и другие [1]. Это позволит автоматизировать многие рутин-
ные операции, связанные с управлением персоналом, высвободив время 
и ресурсы для реализации более сложных и ценных задач. Кроме того, 
цифровые инструменты дают возможность осуществлять точный анализ 
данных о сотрудниках, выявлять скрытые закономерности и тенденции, 
а также прогнозировать потребности в кадрах, что крайне важно для 
стратегического планирования. Немаловажным направлением является 
внедрение цифровых технологий в процессы подбора, оценки и развития 
персонала. Использование онлайн-платформ, мобильных приложений и 
других инструментов позволит сделать эти процессы более объектив-
ными, прозрачными и ориентированными на потребности сотрудников. 
Это, в свою очередь, будет способствовать повышению мотивации и во-
влеченности персонала, а также повышению его лояльности к организа-
ции. 

Исследованием установлено, что стремительная цифровая 
трансформация современного общества обуславливает необходи-
мость коренных изменений в системе управления человеческими ре-
сурсами высших учебных заведений. Традиционные методы и меха-
низмы работы с персоналом, сформированные в прошлом веке, сего-
дня уже не отвечают требованиям времени и зачастую снижают эф-
фективность деятельности вузов. Для успешной адаптации к новым 
реалиям образовательным организациям следует внедрить в свои 
уставы стратегию цифровизации управления человеческими ресур-
сами. Одним из ключевых инструментов реализации данной страте-
гии должна стать разработка подробной дорожной карты внедрения 
цифровых технологий в систему управления персоналом вуза. Такой 
документ должен содержать четкие сроки, ответственных лиц и це-
левые показатели, что позволит обеспечить слаженность и последо-
вательность трансформационных процессов. Кроме того, для коор-
динации и курирования цифровой трансформации кадровой работы 
целесообразно сформировать специализированное подразделение, 
например, Центр цифровых HR-решений. Данная структура возьмет 
на себя функции по внедрению и сопровождению инновационных 
технологий, а также обеспечит их эффективное взаимодействие с 
другими подразделениями вуза. Важным шагом в рамках реализации 
стратегии станет проведение обучающих мероприятий для руково-
дителей и сотрудников HR-службы. Тренинги, семинары и мастер-
классы позволят повысить их цифровую грамотность, что, в свою 
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очередь, будет способствовать успешному применению инноваци-
онных технологий в повседневной деятельности. Не менее значи-
мым инструментом является разработка и внедрение в вузе системы 
мотивации персонала, нацеленной на стимулирование использова-
ния цифровых решений. Данный механизм поощрения сотрудников 
за активное и эффективное применение современных технологий 
позволит обеспечить более высокую вовлеченность коллектива в 
процесс цифровой трансформации. Кроме того, активное вовлечение 
сотрудников в процесс цифровизации системы управления челове-
ческими ресурсами посредством сбора обратной связи, пилотирова-
ния новых решений и т.д. также будет способствовать повышению 
эффективности и результативности соответствующих изменений. 
Это позволит не только учесть мнение и потребности персонала, но 
и обеспечить их лояльность к внедряемым инновациям. Комплекс-
ное внедрение перечисленных инструментов и механизмов в рамках 
реализации стратегии цифровизации управления человеческими ре-
сурсами позволит вузам обеспечить высокую эффективность соот-
ветствующих процессов, соответствующую вызовам современной 
цифровой эпохи. Это, в свою очередь, позволит образовательным ор-
ганизациям повысить свою конкурентоспособность, успешно адап-
тироваться к стремительно меняющимся реалиям и достигать наме-
ченных стратегических целей. 

Внедрение цифровых технологий на управление человеческими 
ресурсами ВУЗов, равно как и реализация предложенной в рамках 
исследования проблемы может быть сопряжено с рядом существен-
ных проблем. Одной из ключевых проблем, вызванных цифровиза-
цией, является автоматизация рутинных HR-процессов [4]. Как по-
казывает практика, внедрение электронных сервисов, интегрирован-
ных платформ и мобильных приложений не всегда происходит 
гладко. Нередко работники HR-подразделений с недоверием отно-
сятся к новым технологиям, опасаясь, что те могут вытеснить их из 
привычной сферы профессиональной деятельности. Кроме того, со-
трудники вузов не всегда обладают необходимыми компетенциями 
для эффективного использования цифровых инструментов. Это со-
здает серьезные барьеры на пути цифровой трансформации системы 
управления человеческими ресурсами. Ещё одной острой проблемой 
является внедрение в HR-практику технологий искусственного ин-
теллекта и машинного обучения. Несмотря на очевидные преимуще-
ства данных решений, например, в сфере подбора и оценки персо-
нала, их использование вызывает определенные опасения и сомне-
ния как у руководства вузов, так и у сотрудников. Существует мне-
ние, что алгоритмы искусственного интеллекта могут быть ангажи-
рованными, а следовательно, принимать необъективные решения, 
что крайне нежелательно в системе управления человеческими ре-
сурсами. Наконец, переход к использованию технологий больших 
данных и HR-аналитики также сопряжен с рядом проблем, связан-
ных с конфиденциальностью информации о сотрудниках, вопросами 
этики и защиты персональных данных. Зачастую вузы сталкиваются 
со сложностями в сборе, обработке и интерпретации массивов ин-
формации о персонале, что снижает эффективность принимаемых на 
их основе управленческих решений. Для нивелирования обозначен-
ных проблем и успешной интеграции цифровых технологий в си-
стему управления человеческими ресурсами вузам необходимо реа-
лизовать комплекс мероприятий. Во-первых, это должно быть созда-
ние чёткой стратегии цифровой трансформации HR-процессов с 
определением конкретных целей, задач, ресурсов и ответственных 
лиц. Во-вторых, необходимо организовать масштабные программы 
обучения и повышения квалификации сотрудников HR-служб, 
направленные на развитие их цифровых компетенций. В-третьих, сле-
дует разработать и внедрить системы мотивации персонала, стимулиру-
ющие применение инновационных технологий в повседневной деятель-
ности. Наконец, важно уделить особое внимание вопросам информаци-
онной безопасности, этики и защиты персональных данных при исполь-
зовании HR-аналитики и других цифровых решений. 

Проведённое исследование позволило всесторонне проанализи-
ровать влияние цифровых технологий на методы и механизмы 

управления человеческими ресурсами в высших учебных заведе-
ниях, а также выявить ключевые проблемы и перспективные пути их 
решения. Полученные результаты свидетельствуют о том, что циф-
ровая трансформация оказывает значительное воздействие на си-
стему управления персоналом в вузах, открывая новые возможности 
для повышения эффективности и гибкости HR-процессов. Автома-
тизация рутинных задач, применение технологий искусственного 
интеллекта и HR-аналитики позволяют оптимизировать различные 
аспекты кадровой работы и принимать более обоснованные управ-
ленческие решения. Вместе с тем, стремительное внедрение иннова-
ционных технологий в HR-сферу сопряжено с рядом острых про-
блем, требующих незамедлительного решения. К ним относятся консер-
ватизм и недоверие сотрудников HR-служб к новым решениям, недоста-
точный уровень их цифровых компетенций, сложности в применении 
технологий больших данных и HR-аналитики, а также вопросы инфор-
мационной безопасности и защиты персональных данных.  
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This study is devoted to a comprehensive analysis of the impact of digital technologies on the 

methods and mechanisms of human resource management in higher education 
institutions. Its object is the HR management system of higher education institutions in 
the digital economy. The relevance of the topic is due to the need to adapt HR functions 
to the challenges of modern digital transformation, as well as the high practical 
significance of this issue to improve the competitiveness and efficiency of higher 
education institutions. The main objective of the study is to identify the key trends and 
patterns of the impact of digital technologies on the methods and mechanisms of human 
resource management in higher education institutions. To achieve this goal, the following 
tasks were solved: to analyze domestic and foreign sources on this topic, to identify the 
key problems and barriers arising in the implementation of digital solutions in the HR 
sphere of higher education institutions, and to identify promising trends and technologies 
that contribute to the successful digital transformation of HR management. The 
theoretical and methodological basis of the study was the systemic and competence-based 
approaches, as well as the methods of analysis, generalization and synthesis. The results 
obtained demonstrate that digitalization has a significant impact on the methods and 
mechanisms of human resource management in higher education institutions, opening up 
new opportunities for them, but at the same time it is associated with certain problems. 

Keywords: digital technologies, human resources, personnel management, higher education 
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Особенности развития научно-инновационного потенциала 
образовательных организаций 
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кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры менеджмента Финан-
совый университет при Правительстве РФ, Ymgruzina@fa.ru 
 
В статье рассмотрены особенности развития научно-инновационного потен-
циала образовательных организаций. Показано, что инновационная актив-
ность образовательной организации отражается через взаимодействие про-
цессов формирования инновационных знаний (процесс образовательный и 
научный), процесс коммерциализации (получение коммерческих результа-
тов), интеграция которых позволяет сформировать инновационный потен-
циал образовательной организации. В статье делается акцент на таких поня-
тиях, как экосистема, инновационная экосистема, образовательная экоси-
стема, предпринимательская экосистема. Результаты исследования свиде-
тельствует о том, что в условиях современного развития общества именно 
«Университет 4.0» может стать точкой роста и развития целых территорий и 
отдельных отраслей экономики России.  
Ключевые слова: научно-инновационный потенциал, научно-инновацион-
ная экосистема, образовательные организации  
 
 

Современная эпоха способствует трансформации общества и эконо-
мики, что соответственно влияет и на изменение образовательных 
организаций развитием цифровых технологий, процессами глобали-
зации, конвергирующими идеями, способами и методами работы с 
информацией и материалами. Образовательные организации высту-
пают в роли аксиологического ядра, что влияет на инструменталь-
ный набор и расширяет спектр социального заказа[1].  

Для характеристики научно-инновационного потенциала необ-
ходимо рассмотреть понятия: инновационная экосистема, научно-
инновационная экосистема.  

Инновационная экосистема – это динамичная экономическая 
модель организационно-экономических отношений между участни-
ками научно- инновационного процесса, цель которого определена в 
развитии технологий и инноваций[2].  

Как отмечает Stevenson H.H.[3] построения эффективной экоси-
стемы лежит на пяти элементах, которые отражены на рисунке 1.  

 

 
Рисунок 1 – Внешние элементы научно- инновационной экосистемы 
Источник:[4] 

 
 государственная научно-инновационная политика; 
 финансовая индустрия; 
 культура научно-инновационной деятельность;  
 инфраструктура, обеспечивающая поддержку инноваций;  
 рынки.  
Внутренние элементы научно- инновационной экосистемы 

представлены на рисунке 2. 
 

 
Рисунок 2. Внутренние элементы научно- инновационной экоси-
стемы 
Источник: составлено автором 

 
Как видно из рисунка, внутренние элементы экосистемы образо-

вательной организации высшего образования представлены: 
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 производством нового знания, генерацией новых идей и ин-
новационных проектов, развитие инновационной культуры, подго-
товка и переподготовка кадров в условиях инновационной экономки 
- процесс распространения знаний[5]; 

 созданием и апробацией объектов интеллектуальной соб-
ственности в реальном секторе экономики, производством иннова-
ционной продукции и услуг, инкубированием новейших наукоемких 
производств при образовательной организации высшего образова-
ния (МИП), развитием высокотехнологичных отраслей и техноло-
гий, расширением рынка наукоемкой продукции - процесс коммер-
циализации знаний[6]. 

Проанализируем связь и взаимовлияние этих элементов более 
подробно на примере процесса становления современной экоси-
стемы «Университет 4.0». 

Первые образовательные организации высшего образования, так 
называемые классические «Университеты 1.0» транслировали зна-
ния, готовили кадры на рынок труда. Это университеты корпоратив-
ного типа, где «Обучение» выступало ключевым фактором, методо-
логия и методика образовательного процесса строилась исходя из 
парадигмы образования, конечной целью которой была подготовка 
к жизни и трудовой деятельности[1]. 

Далее в условиях развития технологических укладов образова-
тельные организации высшего образования становились центрами в 
создании новых знаний, в которых проводились исследования, гене-
рировались новые идеи, что повлекло интеграцию образования и 
бизнеса. Это способствовало развитию образовательных организа-
ций нового формата – «2.0», так называемые образовательные орга-
низации исследовательского типа, в центре интересов которой ока-
зались продукты деятельности человека, а логичным выходом стала 
научно-техническая революция и формирование индустриального 
общества[1]. Модель «Университет 2.0» представлен на рисунке 2. 

 

 
Рисунок 2. Модель образовательной организации «Университет 2.0» 
Источник: составлено автором 

 
В основе образовательной организации исследовательского типа 

лежит профессиональная культура, жизненные ориентиры социаль-
ного лифта, ценности, заложенные эпохой Просвещения. Важной 
особенностью развития образовательной организации исследова-
тельского типа – это диалог с государством в осуществлении соци-
альных заказов[1].  

Образовательные организации высшего образования «Универ-
ситет 3.0» предполагает коммерциализацию разработок вуза через 
созданную здесь же экосистему поддержки стартапов. Развитие 
постиндустриального общества дало толчок реструктуризации соци-
ально-экономической архитектуры общества, где базисными компо-
нентами стали: идея, технология и капитал[1].  

Модель образовательной организации «Университет 3.0» пред-
ставлен на рисунке 3. 

 

 
Рисунок 3. Модель образовательной организации «Университет 3.0» 
Источник: составлено автором 

Для поддержки производственных процессов и стабилизации 
экономики государство вынуждено развивать и поддерживать науч-
ные разработки, проводимые образовательными организациями выс-
шего образования[1].  

На рисунке 4 представлена модель образовательной организа-
ции «Университет 4.0». 

 

 
Рисунок 4. Модель образовательной организации «Университет 4.0» 
Источник: составлено автором 

 
Модель «Университет 4.0» - это формат цифрового универси-

тета с использованием возможностей цифровизации, как основного 
инструмента для коммуникаций между основными участниками об-
разовательного процесса, инновационного процесса и бизнес-про-
цесса.  

Как видно из рисунка 4 формирование инновационного потен-
циала образовательной организации «Университет 4.0» лежит в об-
ласти образовательного, научного, кадрового, бизнес потенциала.  

В работе показано, что структура инновационного потенциала 
образовательной организации может быть представлена как единая 
генерация трех элементов: ресурсного, научного и маркетингового 
потенциалов. Интеграция научно-исследовательской, научно-обра-
зовательной и научно-производственной деятельности вуза создает 
определенные перспективы для развития инновационной деятельно-
сти, в том числе:  

- интеграции науки, образования и бизнеса;  
- формирования высококвалифицированных кадров, соответ-

ствующих требованиям рынка труда, потребностям бизнеса, разви-
тию инновационного процесса; 

- совершенствования процесса обучения на базе прорывных 
инновационных образовательных технологий; 

- формирования инновационной среды и инновационной 
культуры. 

Также в качестве выводов можно отметить, что в реалиях сего-
дняшнего дня деятельность высшего учебного заведения имеет стра-
тегический характер. Вуз способствует повышению уровня образо-
ванности и эрудированности населения, сохранению культурного 
наследия страны, а также повышению научного и образовательного 
потенциала страны [5, 7]. Именно вуз становится точкой роста и раз-
вития целых территорий и отдельных отраслей - это уникальная пло-
щадка, где объединяются бизнес, государство и общество, где в 
предпринимательскую активность вовлечены все участники образо-
вательного процесса: и студенты, и преподаватели, и администра-
тивные сотрудники.  
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The article examines the features of the development of scientific and innovative potential of 

educational organizations. The article shows that the innovative activity of an educational 
organization is reflected through the interaction of the processes of formation of 
innovative knowledge (educational and scientific process), the process of 
commercialization (obtaining commercial results), the integration of which makes it 
possible to form the innovative potential of an educational organization. The article 
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Цифровое рабочее место в контексте стратегии цифровой 
трансформации организации: развитие навыков  
и компетенций сотрудников 
 
 
Деева Елена Алексеевна 
к.э.н., доцент, доцент кафедры бизнес-информатики, Финансовый универси-
тет при Правительстве Российской Федерации, eadeeva@fa.ru 
 
Рябова Ольга Владимировна 
ст. преподаватель кафедры бизнес-информатики, Финансовый университет 
при Правительстве Российской Федерации, olvryabova@fa.ru 
 
В статье рассматриваются ключевые аспекты влияния цифровой трансфор-
мации компании на рабочие места сотрудников. Проанализирована значи-
мость образования, проведения различных тренингов в рамках организации 
в условиях переориентации сотрудников на цифрового двойника рабочего 
места. Выделены опорные навыки и качества персонала, предложена и обос-
нована методика непрерывного обучения сотрудников в контексте цифрови-
зации общества и раскрыты составляющие стратегии обучения, направлен-
ной на адаптацию сотрудников к современным условиям цифровой транс-
формации. 
Ключевые слова: цифровая трансформация, информационные технологии, 
цифровые компетенции, цифровое рабочее место, кадровый потенциал. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных 
за счет бюджетных средств по государственному заданию Финуни-
верситета на тему «Формирование кадровых экосистем в ИТ-от-
расли как решение проблемы сохранения кадрового потенциала от-
расли». 
 
 

В настоящее время стратегия цифровой трансформации каждой ор-
ганизации России, включая государственные, подразумевает под со-
бой интеграцию различных видов цифровых технологий во все ас-
пекты её работы [1]. Несомненно, этот процесс затрагивает каждый 
отдел и каждое рабочее место, приводя к существенным изменениям 
в структуре компании и развитию её кадрового потенциала [2]. 

В целом понятие «цифровая трансформация» (ЦТ) может трак-
товаться крайне широко, а конкретный смысл зависит от контекста 
употребления. «В компании цифровая трансформация затрагивает 
производственные, вспомогательные и управленческие процессы; в 
экономике – обеспечивает способы взаимодействия между контр-
агентами; в обществе – порождает новые форматы коммуникации 
для решения целого спектра задач», – поясняют исследователи ИС-
ИЭЗ НИУ ВШЭ [3]. 

Цифровая трансформация помогает улучшать операционную 
эффективность, адаптировать старые или создавать новые бизнес-
модели, а также формировать устойчивое конкурентное преимуще-
ство наряду с компаниями-представителям в рамках одной отрасли.  

Стратегия цифровой трансформации открывает новые точки ро-
ста и инноваций. Внедрение цифрового двойника рабочего места 
означает рост уже сформировавшихся компетенций работников, по-
вышение их квалификации и упрощение повседневных задач. 

Влияние цифровой трансформации на рабочие места проявля-
ется в нескольких ключевых аспектах. Рутинные и повторяющиеся 
задачи всё чаще автоматизируются с помощью цифровых техноло-
гий, что освобождает время для более сложных и творческих задач. 
Это требует от персонала умения работать в условиях автоматизиро-
ванных процессов и использования соответствующих инструментов. 
Быстрые изменения в технологии требуют от сотрудников постоян-
ного обновления своих знаний и навыков. Организации должны 
внедрять стратегии непрерывного обучения, чтобы оставаться кон-
курентоспособными и поддерживать высокий уровень компетенций 
своих работников. Цифровая трансформация требует от организаций 
переосмысления своей корпоративной культуры, стимулирования 
инноваций и открытости к изменениям. Это, в свою очередь, влияет 
на способы взаимодействия сотрудников, их вовлеченность и моти-
вацию [4]. 

Процесс цифровой трансформации оказывает значительное вли-
яние на требования к профессиональным навыкам и компетенциям 
персонала [5]. В условиях быстро меняющейся технологической 
среды особенно важны следующие опорные навыки и качества: 

− цифровая грамотность; 
− аналитическое мышление; 
− гибкость и адаптивность; 
− креативное мышление и инновационность; 
− коммуникационные навыки; 
− управление временем и приоритетами.  
Основополагающим этапом для успешной интеграции цифро-

вых технологий является стратегия образования и тренингов сотруд-
ников в рамках внедрения цифрового двойника рабочего места. 
Необходимо чтобы персонал понимал, как работать с новыми ин-
струментами и технологиями, например, программным обеспече-
нием для управления проектами, платформами коллективной ра-
боты, инструментами визуализации и анализа данных, а также обла-
дал соответствующими компетенциями для этого [6]. 
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Курсы повышения квалификации, проведение различных ма-
стер-классов помогают персоналу лучше понять и активно исполь-
зовать новые цифровые инструменты, что повышает уровень произ-
водительности своих непосредственных обязанностей и эффектив-
ности на рабочем месте. 

Такие программы обучения и мастер-классы способствуют 
укреплению корпоративной культуры, а также вовлеченности и мо-
тивации сотрудников. Это свидетельствует о том, что компания ин-
вестирует в развитие своего кадрового потенциала, ценит их профес-
сиональный рост и создает условия для их комфортной работы. 

Организация цифрового двойника рабочего места подразуме-
вает владение не только «жесткими навыками» (hard-skills) – профес-
сиональными навыками и знаниями, необходимыми для конкретной 
специальности, но и «мягкими навыками» (soft-skills), связанными с 
личными качествами человека, то есть важно критическое мышле-
ние, креативность, дизайн-мышление, способность к быстрому ре-
шению проблем в определенной ситуации, а также навыки по приня-
тию нестандартных решений и эффективной коммуникации с клиен-
тами. Поэтому тренинги в условиях цифровой трансформации ком-
пании должны быть направлены на всестороннее развитие персо-
нала. Они должны помогать адаптироваться сотрудникам в условиях 
неопределённости и постоянных изменений.  

В эпоху диджитализации всех процессов жизни компании 
должны быть готовы к постоянным изменениям и вызовам, которые 
не были автоматизированы ранее. Именно поэтому цифровое обра-
зование, курсы и тренинги помогают организациям идти в ногу со 
временем, обеспечивая готовность к адаптации и непрерывному раз-
витию. Организации, которые инвестируют в образование своих со-
трудников, получают конкурентное преимущество на рынке, так как 
их работники готовы к любым изменениям и вызовам цифровой 
эпохи [7]. 

Таким образом, цифровая трансформация организации – это 
комплексное изменение всех бизнес-процессов, компетенций персо-
нала, его пользовательского опыта, а также корпоративной куль-
туры. Это не просто внедрение нового программного обеспечения, 
это переосмысление ведения бизнеса в эпоху диджитализации. Ис-
пользование больших данных, облачных вычислений, искусствен-
ного интеллекта, интернета вещей (IoT), блокчейн-технологий повы-
шает эффективность компании, в том числе и повышает ее конкурен-
тоспособность на рынке. 

Цифровой двойник рабочего места – это виртуальная среда, в ко-
торой сотрудники могут выполнять свои функции, даже те, которые 
ранее не были автоматизированы, в том числе, осуществляя взаимо-
действие друг с другом. 

Безусловно, для таких ключевых изменений в рабочих местах 
сотрудников стоит пересмотреть привычный образ работы персо-
нала. Каждое предприятие должно обладать собственной корпора-
тивной сетью для обеспечения мобильности сотрудников и реализа-
ции их доступности в режиме реального времени. 

Можно использовать различные устройства для получения до-
ступа к корпоративной сети, например, персональные компьютеры, 
планшеты и смартфоны. Внедрение интегрированной платформы и 
CRM-системы в рамках цифрового рабочего места обеспечивает лег-
кий и централизованный доступ к определенным данным и инстру-
ментам, необходимым для выполнения рабочих задач. 

Использование современных средств автоматизации, виртуали-
зации и прочих информационных технологий в современном цифро-
вом рабочем месте обеспечивают оптимизацию рутинных задач и 
поддержку принятия решений. Это позволяет повысить эффектив-
ность работы персонала благодаря высвобождению времени для бо-
лее сложных, творческих задач, позволяя максимально реализовать 
«мягкие» навыки сотрудников. С использованием современных 
средств совместной работы и коммуникации, цифровое рабочее ме-
сто позволяет упростить процесс обмена информацией и совместной 
работы, а также значительно повышает эффективность небольших 
команд. 

Следовательно, методики, применяемые в ходе цифровой транс-
формации, вызывают потребность в новых навыках и компетенциях 
у сотрудников, таких как умение работы с данными, аналитическими 
инструментами и способность к быстрому обучению новым техно-
логиям. Внедрение в компаниях принципов и стандартов цифровой 
трансформации требует изменений в бизнес-процессах, вызывает 
необходимость адаптации всей вертикали организационной струк-
туры под потребности клиентов и сотрудников, способствуя форми-
рованию более гибких, инновационных и клиентоориентированных 
рабочих сред, укрепляя позиции компаний в современной экономи-
ческой среде. 

Предлагаемая авторами методика непрерывного обучения со-
трудников в контексте цифровизации общества подразумевает необ-
ходимость поддержания актуальных навыков и умений сотрудников 
в стремительно меняющейся цифровой среде и цифровом окруже-
нии. Информационная безопасность, инструменты бизнес-анали-
тики, аналитика данных, визуальные методы представления инфор-
мации – все эти дисциплины в совокупности с необъятным количе-
ством специальностей и специализаций имеют свои отдельные ас-
пекты, помогающие раскрыть потенциал сотрудников и повысить 
адаптивность компании к современным реалиям. 

Основная цель непрерывного обучения заключается в обеспече-
нии компанией постоянного доступа сотрудников к возможности 
адаптации к быстро меняющимся условиям и новым вызовам. Кон-
курентоспособные на рынке труда сотрудники не только способ-
ствуют собственному развитию, но и способны принести в компа-
нию новые компетенции, способствуя укреплению ее позиций на 
рынке [2]. 

Стратегия обучения сотрудников, направленная на адаптацию к 
современным условиям цифровой трансформации, включает в себя: 

− использование цифровых образовательных платформ, 
например, Moodle и Яндекс Практикум, которые предоставляют со-
трудникам доступ к широкому выбору курсов для углубления зна-
ний и развития необходимых навыков. Наиболее крупные компании 
используют наработанные компетенции для создания собственных 
образовательных центров, кооперацию с высшими образователь-
ными учреждениями, либо создание собственных образовательных 
программ, фокусируясь на своих бизнес-потребностях; 

− менторство и коучинг, позволяющие наиболее опытным со-
трудникам передать навыки и умения новым специалистам, способ-
ствуя их ускоренной адаптации к бизнес-процессам компании и про-
фессиональному росту; 

− мастер-классы и вебинары, играющие важнейшую роль в 
освоении новых компетенций сотрудниками, поскольку проведение 
таких мероприятий позволяет новым сотрудникам и молодым спе-
циалистам освоить наиболее существенные навыки, которые могут 
им помочь в будущей профессиональной деятельности; 

− геймификацию процесса обучения, позволяющую повысить 
интерес сотрудников благодаря использованию игровых элементов, 
повышая интерес к процессу обучения через интерактив и модели-
рование реальных кейсов. 

− использование технологий виртуальной дополненной реально-
сти (AR и VR), обеспечивающее создание иммерсивных образователь-
ных сред, погружающих сотрудников в реалистичные сценарии, позво-
ляющие практиковать прикладные навыки в виртуальной среде. В от-
дельных профессиональных отраслях данные технологии позволяют не 
только способствовать увеличению soft-skills опытных сотрудников, но 
и формированию таковых навыков у молодых специалистов. 

Гибкость данных инструментов позволяет ускорить адаптацию 
персонала к постоянно изменяющимся условиям внешней среды в 
процессе цифровой трансформации организации. 
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к.э.н., доцент, заведующий кафедрой управления человеческими ресурсами, 
Университета «Синергия» 
 
Статья посвящена актуальной проблеме управления персоналом в фитнес ин-
дустрии. Человеческий ресурс в сфере услуг имеет определяющее значение, 
в то же время, дать четкие характеристики данного ресурса не представляется 
возможным, учитывая специфические психологические и мотивационные 
факторы. Мультидисциплинарный характер проблем управления персоналом 
обуславливает предметную область исследования, которая заключается в 
определении сущности профессиональных компетенций в сфере фитнеса. 
Автор проанализировать вторичные результаты теоретических и эмпириче-
ских исследований современных отечественных исследователей. Отмеча-
ется, что отечественные исследователи не пришли к единому мнению о со-
держании профессиональных компетенций специалистов в сфере фитнеса и 
их взаимосвязи с экономической эффективностью организаций отрасли, в це-
лом, фитнес индустрия в научной дискуссии занимает незначительное место. 
Результаты вторичных данных проведенных исследований фиксируют лишь 
интерпретацию регионального опыта или предоставляют информацию об от-
дельных аспектах исследуемой проблемы, но не дают целостного представ-
ления о предмете исследования. Именно поэтому, автор отмечает значимость 
теоретического осмысления имеющихся научных подходов к данной про-
блеме. Тем не менее, систематизация существующих подходов имеет и при-
кладное значение в области формирования модели управления персоналом, 
педагогической деятельности по разработке и внедрению программ обучения 
и переподготовке. Фитнес индустрия, относясь к сфере услуг, предполагает 
деятельность в системе «человек – человек», что свидетельствует о доста-
точно широком диапазоне знаний и навыков, которыми должен обладать ква-
лифицированный специалист 
Ключевые слова: управление персоналом, компетенции, компетентностный 
подход, фитнес, фитнес индустрия, профессиональная подготовка, професси-
ональная деятельность 
 

Вступление России в Болонский процесс и предпосылки интеграции 
в международное образовательное пространство обусловило выбор 
парадигмы компетентностного подхода.  

Исследователи расходятся в своих оценках сущности компе-
тентностного подхода и интерпретации категорий «компетенции», 
«профессионализм», «профессиональные компетенции», «компе-
тентностный подход». 

Конкретизируя предмет исследования в рамках конкретного 
вида профессиональной деятельности, отмечается, что формирова-
ние профессиональных компетенций выходит за рамки реализации 
образовательных учреждений, данный процесс продолжается и в 
рамках профессиональной деятельности. 

Исходя из этого, автор статьи обращает внимание на определе-
ние ключевых категорий в рамках профессиональной подготовки и 
повышения квалификации, совершенствования знаний и навыков 
специалистов в фитнес индустрии. 

Предметной областью исследования является содержание про-
фессиональных компетенций специалистов в фитнес индустрии и 
механизмов их формирования. 

Реферативный обзор публикаций отечественных исследователей 
свидетельствует об интересе к проблемам подготовки специалистов 
в сфере фитнес индустрии. 

Так, Е.В. Шестакова обращает особое внимание на содержание 
профессиональных стандартов подготовки и их соответствия реаль-
ным потребностям организаций в сфере фитнеса, спорта и физиче-
ской культуры, выделяя в качестве основных компетенций: 

1. психолого-педагогические; 
2. гностические; 
3. проектировочные; 
4. конструктивные; 
5. коммуникативные; 
6. организаторские; 
7. физкультурно-оздоровительные; 
8. научно-исследовательские; 
9. двигательные; 
10. акмеологические [1]. 
Представленная классификация профессиональных компетен-

ций требует детализации и уточнения с точки зрения их содержания. 
Первоочередным, как представляется автору, необходимо сфор-

мулировать само понятие профессиональной компетенции с позиции 
определения ее границ.  

Е.А. Панова, Д.А. Баринов исходят из того, что существует две 
парадигмы в интерпретации данного термина. В первом случае, речь 
идет об определении функциональных границ сотрудника в зависи-
мости от занимаемой им должности, соответствующих ей роли и за-
дач. Во втором случае, данный термин определяется более широко с 
позиции совокупности знаний, умений, навыков, опыта, мировоззре-
ния и стиля мышления, а также ряде иных формальных и личност-
ных характеристик, которыми должен обладать тот или иной сотруд-
ник организации [2]. 

В тоже время, в интерпретации данных понятий встречается и 
подход, согласно которому, под компетентностью принято понимать 
совокупность профессиональных навыков, а под компетенциями – 
личностные характеристики сотрудника [3]. 

Более развернутое определение подразумевает под собой опре-
деленный динамический процесс изменений, что обусловлено изме-
нением средств управления, самой среды функционирования пред-
приятия. 
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Безусловно, одним из таких факторов является цифровизация, 
которая лежит в основе изменения экономических отношений. 

Т. Г. Мотовиц, раскрывая понятие компетентностного подхода, 
акцентирует внимание на существовании в современной практике и 
научной дискуссии двух парадигм. Во-первых, североамериканская, 
также получившая название поведенческой или бихевиористской, в 
основе которой лежит стремление развивать у работников организа-
ции поведенческие навыки, которые дают возможность выполнять 
производственные задания с наивысшей эффективностью. За счет 
определения эталона навыков сотрудников формируется компетент-
ностная модель. Во-вторых, европейская или функциональная пара-
дигма, предполагающая уже существующую совокупность базовых 
знаний, умений, навыков, которые лежат в основе обучения персо-
нала [4]. 

Несмотря на то, что в фитнес индустрии также существуют нор-
мативы, установленные государственным стандартом, ряд исследо-
вателей сомневаются в том, что существующая система подготовки 
основывается на компетентностном подходе. 

Как отмечает в своей публикации В.В. Борисова, программы по-
вышения квалификации не направлены на динамический процесс са-
мосовершенствования, освоения новых компетенций, а лишь на за-
крепление определенного ограниченного набора навыков и знаний 
[5]. 

Как ни странно, среди публикаций зарубежных авторов не про-
сматривается интерес к данной проблеме. Определенное повышение 
интереса в пандемийный и постпандемийный период к данной про-
блематике было связано с мотивацией и спецификой деятельности, 
в частности, исследование австралийских ученых затрагивало такие 
детали как умение работать с голосом [6].  

Уделяется достаточно широкое внимание образованию и компе-
тентности в области спортивного питания [7], что является важной 
частью профессиональной деятельности специалистов фитнес инду-
стрии. 

Также интерес, ожидаемо, связан с цифровизацией спортивного 
менеджмента посредством Интернета вещей [8], но данный вопрос 
не затрагивает напрямую проблемы профессиональной компетент-
ности сотрудников фитнес индустрии, в большей степени указывая 
на те технологические пробелы, которые необходимо будет воспол-
нять руководителям в индустрии. 

Динамика распространения и популяризации фитнеса в России 
актуализирует задачи подготовки и управления персоналом в фитнес 
индустрии. 

Фитнес индустрию относят к сфере услуг. И отечественными, и 
зарубежными исследователями отмечается, что с началом XXI века 
возрастает социально-экономическое благополучие населения и, 
пропорционально, возрастает потребление услуг, в том числе фитнес 
индустрии. 

Возрастание предложения на рынке фитнес услуг привело к до-
статочно напряженной конкуренции, где профессиональная подго-
товка специалистов является главным конкурентным преимуще-
ством. 

Однако, вторичные результаты исследований не в полной мере 
это подтверждают. 

Н.С. Мартышенко на примере Дальневосточного региона, отме-
чает востребованность фитнес индустрии в России.  

Так, оценивая причины отказа от фитнес услуг, были выделены 
такие как – подорожание абонементов (51,4%), переполненность за-
лов (50,2%), неудобное расположение (36,3%). Факторы, связанные 
с персоналом фитнес клуба не так высоко оцениваются, например, 
на невнимательность персонала обратили внимание 16,3%, кон-
фликты с администрацией учреждения – 13,2% [9]. 

Другие региональные исследования указывают на то, что клю-
чевыми факторами в выборе фитнес клуба являются: 

1. ценовое предложение; 
2. территориальная близость к месту проживания; 
3. содержание программы; 

4. профессионализм сотрудников; 
5. наличие бассейна; 
6. современное оборудование и тренажеры; 
7. отсутствие тесноты [10]. 
Но этот факт не вступает в противоречие с тем, что профессио-

нальные компетенции и востребованность квалифицированного пер-
сонала постоянно возрастает. 

В 2018-2020 гг. среднее количество штатных работников на 1 
фитнес-клуб выросло с 4,2 до 5,4 чел. За 2021-2022 гг. средняя чис-
ленность персонала фитнес-клубов сократилась до 4,6 чел на заведе-
ние [11]. 

Кадровые проблемы в постпандемийный период мотивирует к 
новым подходам в области управления персоналом, более внима-
тельному отношению к вопросам оценки, подготовки, мотивации 
персонала. 

Один из принципов, учитывая динамику изменений в отрасли, 
является непрерывность обучения, за счет которого происходит 
адаптация персонала к новым запросам потребителей. 

Для обоснования управления персоналом в организациях фитнес 
индустрии предлагаются различные подходы, в том числе «управле-
ние талантами» Д. Уотсона, «S.M.A.R.T.» - управление по целям, 
движения кадрового состава по методике Дж.Филлипса и др. [12] 

Многообразие подходов к управлению персоналом в фитнес 
клубе приводит к необходимости формирования синтетического 
подхода, затрагивающего сугубо профессиональные, психолого-пе-
дагогические, коммуникативные, этические компетентности. 

Автор исследования, приход к выводы, что компетентностная 
модель основывается на определении ключевых разделов профес-
сиограммы, соответствие которым позволяет специалисту не только 
соответствовать запросам потребителей, но и адаптироваться к из-
меняющейся внешней среде. 

Н.В. Громова приходит к заключению, что в основе компетент-
ностного подхода в высшей школе лежит комптентностная модель 
выпускника, представляющая собой набор компетенций, которые 
выпускник должен освоить по завершении компетенции [13]. 

Данный подход адаптируется и к специалистам в реальной эко-
номике, где профессиограмма специалиста в какой-то степени по-
вторяет образ компетентностной модели. 

Во-первых, непосредственно профессиональный раздел знаний, 
который затрагивает знания медицины, физиологии, организации 
педагогического процесса в области физической культуры и спорта 
и т.д. 

Во-вторых, требования к личностным качествам. Помимо от-
крытости, коммуникабельности, эмоциональной устойчивости, со-
временный рынок требует деловых качеств пунктуальности, наце-
ленности на результат. 

В-третьих, психолого-педагогические навыки, которые форми-
руют эффективную коммуникацию специалиста и потребителя 
услуг. 

Проблемы, связанные к качеством человеческих ресурсов и их 
влияние на экономику, остаются одними из самых сложных, что свя-
зано с гуманистическим содержание сферы услуг, неопределенности 
мотивации потребителей. 

Тем не менее, результаты как теоретических, так и эмпириче-
ских исследований, которые указывают основные направления в 
управлении развитием персонала. 

В этом смысле, компетенции как динамически эволюционирую-
щие разделы профессионального мастерства играют ведущую роль. 
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Professional competencies in the system of personnel development in fitness industry 
organizations 

Zhevakin A.N., Gromova N.V. 
Moscow University for Industry and Finance «Synergy» 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
The article is devoted to the current problem of personnel management in the fitness industry. 

The human resource in the service sector is of decisive importance, at the same time, it is 
not possible to give clear characteristics of this resource, taking into account specific 
psychological and motivational factors. The multidisciplinary nature of human resources 
management problems determines the subject area of   research, which consists in 
determining the essence of professional competencies in the field of fitness. The author 
to analyze the secondary results of theoretical and empirical studies of modern domestic 
researchers. It is noted that domestic researchers did not come to a consensus on the 
content of professional competencies of specialists in the field of fitness and their 
relationship with the economic efficiency of industry organizations, in general, the fitness 
industry occupies an insignificant place in the scientific discussion. The results of the 
secondary data of the conducted studies capture only the interpretation of regional 
experience or provide information about certain aspects of the studied problem, but do 
not provide a holistic idea of   the subject of the study. That is why, the author notes the 
importance of theoretical understanding of existing scientific approaches to this problem. 
Nevertheless, the systematization of existing approaches is also of applied importance in 
the formation of a personnel management model, pedagogical activities for the 
development and implementation of training and retraining programs. The fitness 
industry, referring to the service sector, involves activities in the "person-to-person" 
system, which indicates a fairly wide range of knowledge and skills that a qualified 
specialist should have 

Keywords: personnel management, competencies, competence approach, fitness, fitness 
industry, training, professional activities 
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Гибридные методологии Waterfall-Agile, Lean Six Sigma  
в современном управлении ИТ-проектами 
 
 
Зубрев Алексей Валентинович 
скрам-мастер, владелец продукта, специалист Управления по образователь-
ной деятельности, ФБГУ «НМИЦ травматологии и ортопедии им. Н.Н. При-
орова» Минздрава России, audiojungle@yandex.ru 
 
Статья посвящена анализу современных методов управления ИТ-проектами 
с использованием гибридных методологий, объединяющих элементы тради-
ционного каскадного (Waterfall), адаптивного подходов (Agile), а также прин-
ципов Lean и Six Sigma. Автором описывается сущность и принципиальные 
отличия гибридных методологий управления ИТ-проектами Waterfall-Agile и 
Lean Six Sigma. Особое внимание уделяется основным преимуществам и не-
достаткам указанных методологий, и возможным вариантам их применения 
в различных отраслях современного проджект-менеджмента. Целью данного 
исследования является всесторонний анализ и оценка эффективности гибрид-
ных методологий управления ИТ-проектами Waterfall-Agile и Lean Six Sigma. 
Исследование направлено на выявление преимуществ и недостатков интегра-
ции этих методологий, а также на разработку рекомендаций по их оптималь-
ному применению в различных организационных и проектных контекстах. 
Комбинация этих подходов позволяет компаниям и организациям адаптиро-
ваться к быстро меняющимся условиям рынка, улучшать качество выпускае-
мой продукции и оптимизировать процессы. Актуальность и научная значи-
мость исследования обусловлены современными тенденциями развития 
проджект-менеджмента в части повышения эффективности и гибкости про-
цессов. В статье также подчеркивается важность адаптивности в управлении 
ИТ-проектами и предлагаются рекомендации для внедрения гибридных ме-
тодологий в практику проектного управления. Результаты исследования 
включают в себя аспекты повышения адаптивности и устойчивости проектов, 
улучшения качества конечного продукта за счет уменьшения вариаций и де-
фектов, а также оптимизацию ресурсных затрат. 
Ключевые слова: гибридное управление ИТ-проектами, Waterfall-Agile, 
Lean Six Sigma, проджект-менеджмент, информационные технологии. 
 
 

Введение: Во всех сферах современного бизнеса и технологических 
инноваций гибридное управление ИТ-проектами выходит на перед-
ний план и начинает занимать лидирующие позиции как стратегиче-
ский подход к координации и выполнению проектов. 

Все больше компаний и организаций начинают применять ги-
бридные методологии, объединяющие в себе элементы сложив-
шихся предиктивных, а также ориентированных на динамичные и 
даже экстремальные условия гибких подходов [1, с. 2], что приводит 
к ряду существенных и значительных преимуществ. Этот подход по-
могает эффективно управлять сложными ИТ-проектами, оптимизи-
ровать процессы, снижать затраты и улучшать удовлетворенность 
клиентов. В условиях динамично развивающегося рынка гибридные 
методологии обеспечивают необходимую адаптивность и устойчи-
вость, что делает их ценным инструментом для современного управ-
ления ИТ-проектами. 

Гибридная методология Waterfall-Agile. Согласно статистиче-
ским данным [2, с. 1], 71% компаний применяют в своей деятельно-
сти гибкую методологию Agile, в то время как 51% компаний ис-
пользуют традиционную методологию Waterfall. При этом доля 
успешных проектов, реализуемых в рамках Agile, составляет 77%, в 
то время, как успешно завершенные проекты по Waterfall составляют 
только 23%, что обратило на себя внимание экспертного сообщества. 

Методология Waterfall-Agile объединяет элементы классиче-
ской Waterfall и Agile методологий (рис. 1). Данный подход пред-
ставляет собой стратегию, объединяющую лучшие практики наибо-
лее популярных методологий для более гибкого и эффективного 
управления ИТ-проектами. 

Гибридная методология Waterfall-Agile, или Agile-Waterfall [3, с. 
1], позволяет компаниям и организациям использовать структуриро-
ванные подходы к планированию и управлению рисками, а также 
гибкость и адаптивность для успешного выполнения проектов в ди-
намичной среде. 

 

Требования

Планирование СПРИНТДизайн

Разработка

Тестирование

Внедрение

Waterfall Agile

 
Рис. 1 – Гибридное управление ИТ-проектами на основе методоло-
гий Waterfall и Agile [4, с. 3]. 

 
Основными характеристиками гибридной методологии 

Waterfall-Agile применимо к различным этапам ИТ-проекта яв-
ляются: 

1. Планирование и инициация. 
- Waterfall: ИТ-проект начинается с детального планирования 

необходимого порядка действий. Определяются требования, цели, 
бюджет, сроки и ресурсы. 

- Agile: в начале ИТ-проекта также выделяется время для 
определения высокоуровневых требований и приоритетов. Началь-
ные итерации могут включать фазы исследований и оценок. 

2. Разработка. 
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- Waterfall: проект делится на четкие последовательные этапы 
- анализ требований, дизайн, разработка, тестирование, внедрение и 
поддержка. Каждый этап должен быть завершен до перехода к сле-
дующему. 

- Agile: разработка и тестирование происходят итеративно и 
инкрементально. Этапы могут пересекаться, и работа ведется в рам-
ках коротких спринтов или итераций. 

3. Управление требованиями. 
- Waterfall: требования фиксируются в начале ИТ-проекта и 

изменения либо не вносятся, либо вносятся минимально. 
- Agile: требования могут изменяться в течение всего ИТ-про-

екта на основе обратной связи и текущих приоритетов. Использу-
ются продакт-бэклог и спринт-бэклог для управления задачами. 

4. Разработка и релиз. 
- Waterfall: продукт разрабатывается и тестируется до пол-

ного завершения. 
- Agile: продукт разрабатывается и поставляется инкремен-

тально, что позволяет получать быструю обратную связь и вносить 
коррективы. 

5. Контроль и мониторинг. 
- Waterfall: контроль осуществляется через регулярные от-

четы и проверки выполнения плана. 
- Agile: постоянный мониторинг прогресса через ежедневные 

стендапы, ретроспективы и демонстрации [5, с. 7]. 
6. Завершение. 
- Waterfall: ИТ-проект завершается официальным заверше-

нием всех этапов и передачей готового продукта заказчику. 
- Agile: ИТ-проект может завершиться после нескольких ите-

раций, когда продукт достигает требуемого уровня функционально-
сти и качества (Minimum Viable Product) [6, с. 126]. 

 
Преимуществами гибридной методологии Waterfall-Agile 

являются: 
- Баланс между структурированностью и гибкостью. 

Waterfall предоставляет четкую структуру и последовательность вы-
полнения задач, тогда как Agile позволяет адаптироваться к измене-
ниям и быстро реагировать на новые требования. 

- Четкое планирование и контроль. Waterfall обеспечивает 
детальное планирование на начальных этапах ИТ-проекта, что помо-
гает в детерминации бюджета, сроков и ресурсов. Это важно для ИТ-
проектов с жесткими требованиями и ограничениями. 

- Гибкость в выполнении. Agile позволяет вносить измене-
ния в ходе ИТ-проекта, проводить итерации и получать обратную 
связь от заказчиков и клиентов на каждом этапе, что повышает веро-
ятность создания продукта, удовлетворяющего потребностям всех 
заинтересованных сторон. 

- Улучшенная коммуникация. Регулярные встречи и вовле-
ченное взаимодействие, характерные для Agile, способствуют улуч-
шению коммуникации между исполнителями ИТ-проекта и заинте-
ресованными сторонами. 

- Снижение неопределенности. Начальная фаза Waterfall 
позволяет четко определить требования и цели, что снижает неопре-
деленность и улучшает понимание ИТ-проекта всеми исполните-
лями. 

- Раннее выявление и исправление ошибок. Частые про-
верки и тестирование в Agile помогают выявлять и исправлять 
ошибки на ранних стадиях, что значительно снижает риски и улуч-
шает качество разрабатываемого продукта. 

 
Недостатками гибридной методологии Waterfall-Agile явля-

ются: 
- Сложность интеграции. Синтез двух различных методоло-

гий может стать достаточно комплексным процессом и требовать до-
полнительных усилий и навыков для успешной интеграции и адап-
тации под конкретные условия ИТ-проекта. 

- Конфликт методологий. Различные принципы и подходы 
Waterfall и Agile могут вызывать конфликты в команде и среди заин-
тересованных сторон, особенно если они привыкли работать только 
в рамках одной из этих методологий. 

- Увеличение управленческой нагрузки. Гибридная мето-
дология требует более сложного менеджмента, так как необходимо 
контролировать соблюдение процессов и принципов обеих методо-
логий. 

- Трудности в планировании. Сочетание детального плани-
рования Waterfall с гибкостью Agile может усложнить прогнозиро-
вание сроков и ресурсов, особенно если проект включает множество 
итераций и изменений. 

- Проблемы с масштабированием. Для крупных проектов 
или организаций гибридная методология может стать сложной в мас-
штабировании и требовать дополнительных методик и инструмен-
тов для эффективного менеджмента. 

- Необходимость в опыте. Успешное применение гибридной 
методологии требует от проектной команды глубоких знаний и 
опыта работы. 

 
Применение Waterfall-Agile. Гибридная методология Waterfall-

Agile может быть эффективно применена в управлении ИТ-проек-
тами, в частности, в следующих областях: 

- Разработка программного обеспечения. Разработка ком-
плексного ПО, где детальное планирование сочетается с итератив-
ной разработкой и тестированием. 

- R&D инженерия. Инженерные проекты, требующие чет-
кого определения этапов и гибкости в реализации. 

- Здравоохранение. Производство медицинского оборудова-
ния, где критично соблюдать нормативные требования и адаптиро-
ваться к результатам клинических испытаний. 

- Маркетинг. Производство потребительских товаров в соот-
ветствии с регуляторными и нормативными документами, где важно 
быстро реагировать на изменения рыночных условий и обратную 
связь клиентов. 

 
Гибридная методология Lean Six Sigma. Lean Six Sigma ‒ это 

методология, которая воплощает в себе преимущества Lean и Six 
Sigma, объединяя их для создания комплексного подхода к улучше-
нию процессов [7, с. 1]. Сочетание статистического анализа Six 
Sigma, основываясь на методах DMAIC и DMADV [8, с. 168] и эф-
фективности процессов Lean определяет комплексный подход к по-
вышению качества [9, с. 327]. Главной целью этой методологии яв-
ляется снижение потерь и допущенных отклонений, и, одновре-
менно, увеличение качества, эффективности и удовлетворенности 
клиентов. 

Бережливая составляющая методологии Lean Six Sigma сфоку-
сирована на выявлении и ликвидации излишков и потерь в производ-
ственных процессах (рис. 2). 

 

Определение

Измерение

Контроль

Улучшение

Анализ

Lean
Six Sigma

 
Рис. 2 ‒ Гибридное управление ИТ-проектами на основе методоло-
гий Lean и Six Sigma. 
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Компонентами Lean Six Sigma являются методологии Lean и Six 
Sigma. 

Основными характеристиками Lean являются: 
- Ценность для клиента. Фокус на создании ценности для 

клиента и устранении всего, что не добавляет необходимой ценно-
сти; 

- Поток создания ценности. Оптимизация процесса создания 
ценности на протяжении всего ИТ-проекта; 

- Бесперебойный поток. Устранение препятствий и узких 
мест для обеспечения бесперебойного потока материалов и инфор-
мации; 

- Принцип вытягивания. Производство и поставка продук-
ции происходит по мере необходимости, исходя из реального 
спроса; 

- Совершенствование. Постоянное стремление к совершен-
ствованию через непрерывные улучшения [10, с. 14]. 

Основными характеристиками Six Sigma являются: 
- Определение проблем. Точное определение проблемы, то-

чек роста или области для улучшения; 
- Измерение. Выявление, сбор и анализ данных для измере-

ния текущего состояния процесса; 
- Анализ. Выявление причин вариабельности и дефектов в 

процессах; 
- Улучшение. Разработка и внедрение решений для устране-

ния выявленных проблем; 
- Контроль. Установление контрольных мер для поддержа-

ния полученных улучшений. 
 
Преимуществами гибридной методологии Lean Six Sigma яв-

ляются [11 с. 43]: 
- Улучшение качества. Lean Six Sigma направлена на сниже-

ние дефектов, элиминирование отходов или избегание потерь [12, с. 
63], и улучшение качества продукции или услуг, что повышает удо-
влетворенность клиентов. 

- Снижение затрат. Устранение потерь и повышение эффек-
тивности процессов приводят к значительному снижению операци-
онных затрат. 

- Повышение производительности. Оптимизация процес-
сов и устранение неэффективности ведут к увеличению общей про-
изводительности и скорости выполнения работ. 

- Системный подход к улучшениям. Структурированный 
цикл DMAIC обеспечивает систематическое и последовательное 
улучшение процессов. 

- Обоснованное принятие решений. Использование стати-
стических методов и анализа данных помогает принимать обосно-
ванные и точные решения. 

- Устранение вариаций. Снижение вариаций в процессах 
обеспечивает более стабильное и предсказуемое выполнение задач. 

 
Недостатками методологии Lean Six Sigma являются: 
- Сложность внедрения. Lean Six Sigma требует значитель-

ных усилий, времени и ресурсов для внедрения. 
- Необходимость в обучении. Успешное применение Lean 

Six Sigma требует обучения и сертификации проектной команды, что 
может стать трудоемким и дорогостоящим процессом. 

- Длительное время до получения результатов. Проекты 
Lean Six Sigma могут занимать значительное время прежде, чем бу-
дут получены ощутимые результаты, что может быть проблемой для 
организаций, нуждающихся в быстрых изменениях. 

- Акцентирование на данных. Чрезмерный акцент на дан-
ных и статистическом анализе может привести к игнорированию че-
ловеческого фактора и корпоративной культуры в организации. 

- Сложность в небольших компаниях, стартапах. Неболь-
шие компании, стартапы могут не иметь достаточных ресурсов или 
необходимости для полноценного внедрения Lean Six Sigma. 

- Риск избыточной бюрократии. Избыточное внимание к 
статистическим данным и документации может привести к усложне-
нию процессов и увеличению бюрократии. 

 
Применение гибридной методологии Lean Six Sigma. Гибрид-

ная методология Lean Six Sigma может быть эффективно применена 
в управлении ИТ-проектами, в частности, в следующих областях: 

- Производство. Оптимизация производственных процессов, 
снижение уровня дефектов и улучшение качества продукции. 

- Здравоохранение. Улучшение процессов предоставления 
медицинских услуг, снижение времени ожидания и ошибок. 

- Логистика. Оптимизация цепочек поставок, сокращение 
времени доставки и улучшение точности поставок. 

- Финансы. Улучшение процессов обработки транзакций, 
снижение ошибок и повышение эффективности работы. 

 
Заключение. При выборе гибридной методологии управления 

ИТ-проектами зачастую нет одного универсального решения, так 
как присутствует зависимость от множества факторов, включая спе-
цифику ИТ-проекта, требования заказчиков, организационную куль-
туру компании или организации, степень неопределенности и вари-
абельности требований, а также опыт проектной команды. 

Применение методологии Waterfall-Agile определяет структуру и 
предсказуемость на начальных этапах ИТ-проекта, благодаря чему 
можно четко определить требования, цели и ресурсы, а также обеспе-
чить соответствие регуляторным и нормативным требованиям. В то же 
время, интеграция гибких принципов на этапах разработки и реализации 
позволяет оперативно реагировать на изменения, получать быструю об-
ратную связь и адаптироваться к новым условиям и требованиям. 

Применение методологии Lean Six Sigma представляет собой 
мощный инструмент для достижения высоких показателей эффек-
тивности и качества в различных отраслях. Объединяя принципы бе-
режливого производства, направленные на устранение потерь и оп-
тимизацию процессов, со статистическими методами, которые фоку-
сируются на снижении вариабельности и улучшении качества, эта 
гибридная методология обеспечивает комплексный подход к улуч-
шению бизнес-процессов. 
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The article is devoted to the analysis of modern methods of IT project management using 

hybrid methodologies combining elements of traditional cascade (Waterfall), adaptive 
(Agile) approaches, as well as Lean and Six Sigma principles. The author describes the 
essence and fundamental differences between the hybrid IT project management 
methodologies Waterfall-Agile and Lean Six Sigma. Special attention is paid to the main 
advantages and disadvantages of these methodologies, and possible options for their 
application in various branches of modern project management. The purpose of this study 
is a comprehensive analysis and evaluation of the effectiveness of hybrid IT project 
management methodologies Waterfall-Agile and Lean Six Sigma. The study aims to 
identify the advantages and disadvantages of integrating these methodologies, as well as 
to develop recommendations for their optimal application in various organizational and 
project contexts. The combination of these approaches allows companies and 
organizations to adapt to rapidly changing market conditions, improve product quality 
and optimize processes. The relevance and scientific significance of the study are due to 
modern trends in the development of project management in terms of increasing the 
efficiency and flexibility of processes. The article also highlights the importance of 
adaptability in IT project management and offers recommendations for the introduction 
of hybrid methodologies into project management practice. The results of the study 
include aspects of increasing the adaptability and sustainability of projects, improving the 
quality of the final product by reducing variations and defects, as well as optimizing 
resource costs. 
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Современные методики и инструменты управления проектами: 
адаптация к коммерческим целям 
 
 
Иванов Олег Иванович 
операционный директор, Яндекс Реклама, ivanov-aloha@yandex-team.ru 
 
Сегодня управление проектами признается одним из эффективных подходов 
к организации ведения бизнеса. Современное управление проектами пред-
ставляет собой особый тип управления коммерческой деятельностью, кото-
рый основан на предварительной разработке комплексной и системной мо-
дели (проекта) действий, направленных на достижение целей коммерческого 
предприятия. Значительный объем изменений в бизнес-среде, появление но-
вых коммерческих вызовов и изменение потребительских запросов, рост кон-
куренции, возникновение прежде невозможных перспектив для бизнеса, от-
крываемых прорывами в технологиях и науке, развитие социальных и инфор-
мационных сетей - все это привело к необходимости формирования новых 
подходов к управлению проектами, внедрения управления проектами в ком-
мерческие структуры.  
В статье перечислен ряд современных методик и инструментов в управлении 
проектами, которые ориентированы на коммерческую деятельность; приве-
ден опыт внедрения проектов, управления ими по современным методикам в 
коммерческих структурах различных форм собственности. Приведены такие 
методики и инструменты управления проектами, как: бережливое управле-
ние, гибкое управление, управление по типу «водопад», технология Scrum, а 
также многие другие методики, с указанием конкретных практических аспек-
тов и результативности их применения. 
Ключевые слова: проект, управление проектом, гибкое управление, береж-
ливое управление, коммерческая организация, инструмент, методика. 
 
 

Введение. Управление проектами предполагает такое приложение 
навыков, инструментов, методов и знаний людей, которые способ-
ствуют выполнению целей проекта. Сегодня методы управления 
проектами включают в себя различные подходы к организации спо-
собов контроля ресурсов, и методы оптимизации рабочих процессов. 
Управление проектами позволяет организации сделать решение за-
дач коммерческой более эффективным, более понятным и упорядо-
ченным.  

Методики и инструменты в управлении проектами представ-
ляют собой готовые подходы, которые позволяют решать задачи 
бизнеса и добиваться поставленных коммерческих целей и задач. 
Управление проектами представляет собой часть стратегии развития 
современного коммерческого предприятия, которое обязано обнов-
лять и совершенствовать пути своего коммерческого роста, усиливая 
свое бизнес-мышление.  

Современные условия порождают новые правила в деятельности 
коммерческих предприятий, когда необходимо внедрение проект-
ного управления в целях эффективности функционирования, осу-
ществления правильного целеполагания, достижения как стратеги-
ческих, так и тактических целей. Выбор конкретной методики и ин-
струмента в управлении проектом определяются руководителем 
коммерческой структуры, они могут варьироваться исходя из внут-
ренних или внешних предпосылок для каждого из предприятий. 

 
Материалы и методы.  
Методологическую и теоретическую базу данного исследования 

составили научные изыскания отечественных и зарубежных ученых, 
посвященные применению в управлении проектами нового инстру-
ментария и методик, адаптированных к целям получения прибыли. 
В статье использовались методы сравнительного анализа, методы 
анализа и синтеза. 

 
Результаты и их обсуждение.  
Управление проектом чаще всего определяется как применение 

знаний, инструментов, навыков и методов к структуре проекта для 
удовлетворения предъявляемых к нему требований. А проект явля-
ется формой целенаправленной деятельности, ориентированной на 
достижение конечного результата, и основанная на разработанной 
комплексной модели действий, которые обеспечивали бы достиже-
ние указанного результата. Проект также есть особая временная ини-
циатива, которая предназначена для создания уникальных результа-
тов, продуктов, или услуг [1]. 

Управление проектами в сфере коммерческой деятельности 
предназначено для того, чтобы компании могли устойчиво развивать 
свое дело, свои бизнес-задачи. Благодаря верно подобранным мето-
дикам управления, растут возможности улучшения эффективности в 
работе бизнес-команды, повышается ее производительность, что 
дает результат – увеличение продаж или увеличения прибыли 

Сегодня можно выделить не менее пяти основных методик 
управления коммерческими проектами, включая: управление «водо-
падом» проекта, бережливое управление, гибкое управление, Scrum, 
а также многие другие. Рассмотрим некоторые из них. 

Т.А. Андронович указывает, что технология «водопад» является 
старейшим из возможных методов в управлении коммерческими 
проектами, его сущность – осуществление последовательности дей-
ствий, что означает то, что план проекта создается для него целиком 
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сразу, включая предварительные исследования и возможные разра-
ботки. Но эта технология может быть неэффективной, поскольку из-
начально строится на предположениях.  

Бережливое управление беспрерывно обновляет версии проекта, 
пока не будет достигнута ожидаемая его цель, эта методика может 
проводиться не только ежегодно, но также и ежемесячно и ежеквар-
тально.  

Гибкое управление коммерческими проектами позволяет разби-
вать их на небольшие части, каждая из них имеет название «цикл». 
Эта методика идеальна для работы с новыми продуктами, или при 
обновлении, например, коммерческого сайта [2]. 

М.М. Баширова предлагает использовать в коммерческих проек-
тах технологию гибкого управления под названием Agile manifesto в 
модификации Scrum-методов [3]. 

Использование Scrum-методов в управлении проектом имеет та-
кие преимущества, как: рост уровня клиентского сервиса и удовле-
творенности клиентов, лучшее понимание командой поставленной 
задачи, становление менеджеров активными членами команды. 
Scrum-методы помогают улучшать планирование (через прогнозиро-
вание на большие сроки работы команды), распределение нагрузки 
(команды берут только такой объем задач, который они смогут вы-
полнить, резервное же время заполняется срочными или дополни-
тельными задачами); работу с ожиданиями и коммуникации (каж-
дым осознается роль в общем проектном процессе, присутствует 
прозрачность).  

Характеристика методологии Agile дается М.М. Башировой в 
следующей схеме (Рисунок 1) [3]. 

 

 
Рисунок 1– Характеристики Agile-методологии 

 
Scrum-модификация – это организация работы команды.  
М.М. Баширова называет свойства лучших команд проекта: по-

стоянный поиск идеала, способность самоорганизации (автоном-
ность) и многофункциональность (как взаимодействие специалистов 
из разных сфер) при работе над общей целью[3].  

 
В таблице 1 приведены слабые и сильные стороны этой техноло-

гии (Таблица 1) [3]. 
 

Таблица 1  
Сильные и слабые стороны технологии Scrum 

Сильные стороны Слабые стороны 
Быстрота в запуске проекта Возможное снижение командного духа, 

если кто-то из специалистов работает 
недостаточно хорошо. 

Выполнение задач определено в чет-
кие сроки 

Возможно выполнение лишних опера-
ций 

Возможность составить планы, прове-
сти разбор итогов проекта 

График отличается быстротой и жест-
костью 

Минимизация бюджета путем проду-
манной расстановки приоритетов 

Много времени затрачивается на об-
суждения, что зачастую идет в ущерб 
практической части проекта. Продукт работоспособен на выходе 

Проводится непрестанный контроль 
хода проекта 

 
А. В. Раубецкий определил ключевые особенности управления 

коммерческими проектами по Scrum: достижение командой проекта 

целей в запланированный срок (за счет целеустремленности и про-
цесса организации членов команды); в данном методе планирование 
происходит поэтапно, вместо того, чтобы спланировать все действия 
разом [4].  

В исследовании Д. М. Семеновой приведены результаты интер-
вью с более чем тридцатью респондентами, которые внедряют про-
екты в коммерческих организациях сферы IT, телекоммуникаций и 
банковского дела [5]. Все опрошенные применяют различные моди-
фикации Agile в реализуемых проектах. Респонденты перечислили 
основные проблемы у команды проектов, с которыми приходится 
сталкиваться, включая: проблему с определением ответственных за 
ход управления проектами, особенно на этапах планирования плана 
по митигации риска; отсутствие знаний по управлению проектом в 
фазе риска (мало практики, стандартов, методов); непонимание того, 
как эффективнее интегрировать процессы в управлении риском в 
рамках проекта.  

Вместе с тем, отмечается, что реализация классики – «водопад-
ного» подхода в управлении проектом – сегодня устаревает, по-
скольку не учитывает ценности гибкости в проектной деятельности. 
Так, например, в «водопадном» подходе реестр рисков может пред-
ставлять собой документ со множеством страниц, что сложно для ко-
мандного восприятия и затрудняет принятие незамедлительных ре-
шений в управлении. Гибкие же методы, за счет своей итеративно-
сти, снижают степень неопределенности в управлении коммерче-
ским проектом, влияя и на возможное число рисков. Agile, за счет 
короткого времени, отводимого на планирование, помогает снизить 
риски бюджета. Аналогично, стоимость отмены для проекта при «во-
допаде» значительно повышается ввиду более длительного заплани-
рованного срока по поставкам. При «водопадном» подходе суще-
ствует высокий риск и технологически: технология апробируется, 
будучи еще непроверенной, что может привести к позднему обнару-
жению проблемы. Agile позволяет устранить часть рисков уже на 
ранних сроках проекта [5].  

Д.М. Семеновой вторит А. С. Борчин, который считает, что в IT 
методология «водопада» подходит только для коротких проектов, 
или небольших и повторяющихся. Именно им свойственно то, что 
требования заблаговременно фиксированы и вряд ли изменятся в ка-
ких-то обстоятельствах, а результат просчитан заранее. Также «во-
допад» может быть использован в управлении проектом, связанным 
с созданием программного обеспечения. 

Но в целях реализации сложных ИТ-проектов нужно выбирать 
гибкие подходы, которые позволили бы возвращаться к этапам 
предыдущим, или же пересматривать продукт проекта после того, 
как закончится его разработка [6]. 

А.В. Лаптева пишет об эффективности использования стандарта 
PMBOK как особого комплекса практик в управлении проектами. 
Подобный стандарт называют фундаментальным ресурсом в меха-
низме успешности управления проектами в бизнесе. РМВОК обес-
печивается структурированный и системный подход для управления 
бизнес-проектами, этот подход может быть реализован в самых раз-
личных областях и отраслях деятельности. Целью этого подхода 
называют повышение эффективности в реализации проекта, улучше-
ние практики его управления [7]. 

Схема управления по этой методике состоит из пяти групп про-
цессов, которыми охватывается весь проект в своем жизненном 
цикле, все процессы связаны между собой (Рисунок 2). 

 

 
Рисунок 2 – Управление проектом по РМВОК [7] 
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Первая группа представлена начальным этапом, здесь оценива-
ются возможные риски, формируются цели.  

Вторая группа – это планирование, обозначаются конкретные 
шаги в целях достижения проектных целей, разрабатывается план 
(по ресурсам, бюджету, графику). 

Третья группа процессов – выполнение, здесь проектной коман-
дой проводится работа по реализации запланированного, происхо-
дит координация задач, управление возможными ресурсами, реше-
ние проблем для достижения целей проекта.  

Четвертая группа основана на мониторинге и контроле, охваты-
ваются ею процессы, которые направленные на наблюдение за реа-
лизацией проекта, внесение в него корректировок.  

На этапе закрытия проект завершается формально, оцениваются 
результаты, закрываются все контракты. 

По мнению А. В. Лаптевой схема управления по РМВОК проек-
том, создание сетевого графика и организация работ в структуре 
РМВОК формируют такую совокупность проектных инструментов, 
которая обеспечивает успешное ведение и завершение проекта в са-
мых различных отраслях бизнеса [7]. 

Р.Б. Абдуллина пишет, что управление проектами находит ши-
рокое применение в коммерческих банках. Сегодня в деятельности 
банка отводится управленцами не менее половины всего времени на 
создание проектов и работу с ними [8].  

Как считает М.М. Кочнев, учет всех современных подходов, 
равно как и требований заказчиков, эффективная модель в управле-
нии проектами коммерческого предприятия должна основываться на 
ряде базовых принципов: ограниченность времени; переменность в 
охвате каждой из задач – как ограничение, свойственное функцио-
нальности, и, наконец, продуктовый подход как фокусировка ко-
манды проекта на доставке его ценности пользователям, на основе 
участия кроссфункциональных команд, работающих на обсуждении 
«фич» (функциональных единиц) в большей степени, нежели задач 
проекта [9]. 

Вопросы адаптации инструментов управления проектами к це-
лям коммерческой деятельности волнуют и зарубежных исследова-
телей. Кевин Д. Дэвис в качестве эффективного метода называет 
применение методологии бережливого производства и шести сигм 
(SixSigma). Эта методология в процессе управления проектом позво-
лит исключить нерациональное использование ресурсов, сводя к ми-
нимуму технические недостатки, тем самым повышается конечная 
производительность команды, которая работает над проектом. Ме-
тодология сочетает в себе технологию Lean и стратегию SixSigma. 
Технологию Lean уже использовал автопроизводитель Toyota, что 
позволило ему сделать производственный процесс не зависящим от 
деятельности, которая не приносит добавленной стоимости. Предла-
гаемые Кевином Д. Дэвисом инструменты направлены на бережли-
вое производство. Основанная на японской модели кайдзен, страте-
гия направлена на улучшение производственных процессов путем 
выявления дефектов в производственных технологиях и их устране-
ния. Таким образом, данная методология направлена на улучшение 
операционных процессов коммерческой организации, что может 
привести к снижению производственных затрат и увеличению дохо-
дов [10]. 

Ю. Манса пишет, что SixSigma представляет собой подход, ос-
нованный на данных, ориентированный на минимизацию дефектов 
и изменчивость проектов в организационном процессе [11]. 
SixSigma использует структурированную методологию, известную 
как DMAIC: определение, измерение, анализ, улучшение и контроль. 
На этапе определения уточняются цели и задачи проекта, а также 
устанавливаются ключевые показатели для измерения эффективно-
сти процесса. Этап измерения включает в себя сбор соответствую-
щих данных и анализ производительности процесса в соответствии 
с установленными показателями для определения областей, требую-
щих улучшения. На этапе анализа основные причины дефектов или 
отклонений выявляются с помощью статистического анализа и ме-
тодов, основанных на данных. После того, как основные причины 

выяснены, этап улучшения фокусируется на внедрении целевых ре-
шений для устранения выявленных проблем и оптимизации произ-
водительности процесса. Наконец, этап контроля включает в себя со-
здание систем контроля и мониторинга для поддержания улучшений 
с течением времени, гарантируя, что процессы остаются стабиль-
ными и продолжают соответствовать желаемым уровням производи-
тельности. Автор считает, что эту технологию можно адаптировать 
к управлению проектами в коммерческой сфере [11]. 

Джейсон Уэстленд среди 10 самых популярных методологий 
проектов, называет следующие: каскадная методология, методоло-
гия Agile, методология Scrum, PMI/PMBOK, метод критического 
пути (СCPM), методология Канбан, экстремальное программирова-
ние (ХР), методология бережливого производства, шесть сигм и 
PRINCE2 [12]. Так, например, управление проектами критической 
цепи было представлено впервые в 1997 году, эта стратегия до сих 
пор используется, делая проекты быстрее и/или дешевле на 10-50%. 
Она наиболее эффективна на проектах отраслей коммерческого 
строительства. Методология экстремального программирования 
(ХР) представляет собой тип гибкой разработки программного обеспе-
чения, характеризующийся короткими циклами разработки и возможно-
стью нескольких релизов в целях повышения производительности. Была 
создана Кентом Беков в 1999 году. Оптимально подходит для условий 
проекта, которые часто меняются требованиями заказчика – когда кли-
ент не имеет четкого представления о том, чего он хочет [12].  

Для коммерческих целей важным инструментом остается анализ 
затрат и выгод, так считает Питер Ландау [13]. Он рассматривает ин-
вестиции в проект и то, какой может быть отдача. Автор определяет 
этот метод как ценный в управлении коммерческими проектами, по-
скольку он помогает решить: какие из них жизнеспособны, а от ка-
ких лучше своевременно отказаться. Метод прост: добавьте затраты 
на проект, а затем отдачу от затрат с точки зрения коммерческой вы-
годы (бизнеса). Если выгода перевешивает затраты, то проект стоит 
реализовывать. В противном случае, бизнес может избежать потерь, 
отказавшись от проекта вовремя. Этот метод управления проектами 
позволяет рассмотреть проект с точки зрения окупаемости инвести-
ций и цепочки создания стоимости для бизнес-организации. Этот 
способ принимать решения на основе данных, а не на интуиции. Пи-
тер Ландау также среди эффективных называет метод картирования 
заинтересованных сторон: менеджерам необходимо знать – кто яв-
ляется заинтересованными сторонами проекта и как они могут по-
влиять на него. Картирование представляет собой визуальный про-
цесс, определяющий заинтересованных сторон проекта и позволяю-
щий его менеджеру знать, как обращаться с заинтересованными сто-
ронами и какие их них должны знать определенный объем информа-
ции о ходе проекта. Заинтересованными сторонами являются кли-
енты или пользователи продукта, а также поставщики и инвесторы, 
розничные продавцы [13]. 

 
Заключение. Неудержимое технологическое развитие, диджи-

тализация финансовых рынков, новые вызовы современности и про-
цесс глобализации формируют изменение требований для каждой 
коммерческой организации, которой, чтобы сохранить конкуренто-
способность бизнеса, теперь необходимо выжимать все преимуще-
ства, что может дать правильный подход по управлению проектом. 
В конечном счете, обращение к разным методам управления проек-
тами, позволяет претендовать на более высокие уровни достижения 
целей, управлять рисками наиболее эффективно и увеличивать поток 
успешных коммерческих проектов. 
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Modern project management techniques and tools: adaptation to commercial goals 
Ivanov O.I. 
Yandex Ads 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
Today, project management is recognized as one of the effective approaches to organizing 

business. Modern project management is a special type of commercial management, 
which is based on the preliminary development of a comprehensive and systemic model 
(project) of actions aimed at achieving the goals of a commercial enterprise. A significant 
amount of changes in the business environment, the emergence of new commercial 
challenges and changes in consumer demands, increased competition, the emergence of 
previously impossible prospects for business opened by breakthroughs in technology and 
science, the development of social and information networks - all this has led to the need 
to form new approaches to project management, the introduction of project management 
in commercial structures. The article lists a number of modern project management 
techniques and tools that are focused on commercial activities; the experience of 
implementing projects, managing them using modern techniques in commercial 
structures of various forms of ownership is given. Such project management techniques 
and tools as lean management, flexible management, waterfall management, Scrum 
technology, as well as many other techniques are given, indicating specific practical 
aspects and the effectiveness of their application. 

Keywords: project, project management, flexible management, lean management, commercial 
organization, tool, methodology. 
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Использование цифровых решений  
для сферы обращения с отходами 
 
 
Игнатова Дарья Юрьевна 
аспирант, ассистент кафедры менеджмента и инноваций, Санкт-Петербург-
ский государственный экономический университет 
 
В исследовании проанализированы перспективные цифровые решения, кото-
рые применяются в разных странах для более эффективного управления сфе-
рой обращения с отходами. Также рассмотрено применение таких техноло-
гий как искусственный интеллект, дистанционное зонирование земли, «ум-
ные» датчики и контейнеры. Использование технологий на основе нейросе-
тей для управления отходами способствует снижению негативного воздей-
ствия на окружающую среду, приводит к возможности более эффективного 
процесса утилизации отходов, что повлияет на снижение уровня накопления 
отходов и увеличение объема вторичного сырья, пригодного для повторного 
использования в производстве. Цифровые решения в сфере обращения с от-
ходами не только способствуют сохранению природных ресурсов, но и поз-
воляют сократить негативное влияние, связанные с производством новых то-
варов. 
Ключевые слова: обращение с отходами, переработка, утилизация отходов, 
искусственный интеллект, нейросети, «умные» контейнеры, морфологиче-
ский состав отходов. 
 

Современная концепция управления отходами строится на принци-
пах экономики замкнутого цикла, которая подразумевает повторное 
использование отходов как ресурсов. Для более эффективного до-
стижения целей устойчивого развития и экономики замкнутого 
цикла требуется внедрение цифровых решений.  

На сегодняшний день цифровизация охватывает все больше 
сфер жизнедеятельности, в том числе интегрируется в сферу обра-
щения с отходами. Цифровые технологии активно используются как 
в Российской Федерации, так и за рубежом. Такие инструменты как 
интернет вещей, искусственный интеллект, блокчейн-технологии, 
роботизированные системы сортировки и переработки отходов, от-
крывают возможности для оптимизации всего этапа жизненного 
цикла обращения с отходами. Внедрение цифровых инноваций поз-
воляет более эффективно выстроить транспортный маршрут и весь 
процесс от сбора до утилизации отходов, а также обеспечить про-
зрачность и контроль за потоками отходов, что позволит минимизи-
ровать негативное воздействие на окружающую среду и здоровье 
населения.  

Актуальность внедрения цифровых решений в сфере обращения 
с отходами, обусловлена переходом к «Индустрии 4.0», в рамках ко-
торой появляется возможность повышения эффективности функци-
онирования отрасли в условиях роста объемов отходов и ужесточе-
ния экологических требований.  

Рассмотрим подробнее некоторые из технологий. 
Технология №1. Искусственный интеллект.  
Большая часть цифровых технологий, используемых в сфере об-

ращения с отходами, сопровождается обработкой данных искус-
ственным интеллектом. В данном контексте нейросети представ-
ляют значительный потенциал в применении и способны трансфор-
мировать ключевые процессы управления сферы обращения с отхо-
дами. Внедрение искусственного интеллекта в объекты инфраструк-
туры по сортировке отходов позволяют роботизировать процесс раз-
деления отходов по фракциям, в том числе на пригодное для рецик-
линга сырье. 

Нейросети открывают перспективные направления в управле-
нии отходами. Алгоритмы ИИ могут быть использованы для постро-
ений маршрутов при транспортировке отходов, прогнозирования и 
предотвращения негативного воздействия на окружающую среду, 
анализа и выбора, наиболее подходящего под географические и кли-
матические условия региона экологического проекта, обслуживания 
объектов инфраструктуры по обращению с отходами и производ-
ственных предприятий, в том числе оптимизации использования ре-
сурсов на производстве и развитию принципов экономики замкну-
того цикла. Они также включают в себя применение алгоритмов ма-
шинного обучения с целью классификации отходов и отбора вторич-
ного сырья, пригодного для переработки. Кроме того, внедряемая 
робототехника на базе искусственного интеллекта повышает эффек-
тивность переработки отходов, датчики на базе ИИ могут использо-
ваться для снижения уровня негативного воздействия, на заводах по 
утилизации отходов производства и потребления, в окружающую 
среду за счет мониторинга систем очистки, выявления неисправно-
сти в действующих системах, оценке возможных экологических и 
экономических рисков исходя из текущего состояния фильтров и 
разработке мер по их снижению.  

В качестве примеров может быть рассмотрены: 
 Программно-аппаратный комплекс «Большой тройки» осу-

ществляет мониторинг выбросов и моделирует возможный экологи-
ческий ущерб [3].  
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 Программный продукт NANDO, работающий на искус-
ственном интеллекте, внедряющий методы достижения принципов 
устойчивого развития в деятельность организаций. В алгоритмы 
продукта заложен мониторинг и анализ получаемых данных, изме-
рение объемов образования отходов, подбор, исходя из их состава, 
методов переработки и способов сокращения их образования, искус-
ственный интеллект также выстраивает стратегию деятельности ор-
ганизации на основе принципов устойчивого развития. [10] 

 Компания Shell, работающая в нефтегазовой отрасли, ис-
пользует искусственный интеллект в сочетании с технологией Ин-
тернета вещей для мониторинга и прогноза износа оборудования, с 
одновременным устранением проблем в обслуживании, что позво-
ляет снизить объемы образования отходов и уровень негативного 
воздействия на окружающую среду. [6] Многие нефтегазовые ком-
пании, в том числе, внедряют технологии ИИ для отслеживания со-
стояния отходов, размещаемых на специализированных площадках, 
при составлении маршрутов транспортировки отходов до мест раз-
мещения или переработки. 

 Роботизированная платформа сортировки и переработки 
отходов на базе искусственного интеллекта AMP, AMP NeuronTM. 
В основе нейросети заложено глубокое обучение на постоянное 
совершенствование по идентификации и классификации отходов 
по цвету, объему, размеру, форме, торговой марке и т.д. Робото-
техническая система в режиме реального времени определят ха-
рактеристики поступающих на конвейер отходов и распределяет 
их по линиям рециклинга, восстановления вторичного сырья, 
удаления загрязнений и линий переработки отходов в новый про-
дукт. Собираемые ИИ данные позволяют улучшить процесс сор-
тировки отходов, обеспечить прозрачность и экономичность про-
цесса переработки, а также составить прогноз возможности уве-
личения загрузки производственных мощностей. [9] Технология 
пригодна в использовании для бытовых отходов, электронных и 
отходов сферы строительства. 

 

 
Рисунок 1. Схема процессов сортировки и переработки отходов в 
робототехнической системе на основе контроля искусственного 
интеллекта (составлено автором) 

 
 Важную роль искусственный интеллект занимает в сфере 

водоснабжения. В США он используется в работе коммунальных 
предприятий для мониторинга и прогнозирования сбоев в различных 

точках водопроводной сети. Нейросети через установленные дат-
чики ведут мониторинг расходов воды и определяют масштабы 
утечки, также отслеживают объемы и качество образующихся отхо-
дов, что позволяет предприятиям более эффективно управлять ими. 
[5] 

 
Технология №2. Технологии дистанционного зондирования 

земли.  
Важным цифровым инструментом являются технологии ди-

станционного зондирования земли [2]. К ним относится оптико-
электронная спутниковая система, которая позволяет распозна-
вать границы и площади объектов размещения отходов на по-
верхности Земли. С помощью спутниковой системы появляется 
возможность считывания трехмерной структуры объектов обра-
щения с отходами и построения их цифрового двойника для про-
ведения оценки текущего состояния объектов, прогнозирования 
возможных рисков их эксплуатации, влияния на прилежащие 
территории и моделирования условий их модернизации, а также 
выведения их из эксплуатации и последующей рекультивации зе-
мель. 

Лазерное сканирование позволяет построить трехмерные мо-
дели рельефов и размещенных на них объектов, для проведения 
оценки объемов размещения отходов на полигонах, также для пла-
нирования более эффективной эксплуатации данных объектов. Тех-
нологии тепловой съемки используются для выявления очагов само-
возгорания, за счет чего возможно минимизировать последствия для 
окружающей среды.  

Данные технологии более принесут больший эффект при сов-
местном использовании их с географическими информационными 
системами, цифровыми платформами, системами искусственного 
интеллекта и блокчейн технологиями. За счет повышения эффектив-
ности системы мониторинга, анализа и прогнозирования появляется 
возможность улучшить комплексную систему управления отходами 
как на региональном, так и национальном уровне. Еще одним из пре-
имуществ дистанционного зондирования будет широкий охват тер-
риторий, за счет которого возможно получать информацию о состо-
янии объектов на удаленных и труднодоступных территориях. Эко-
номическая эффективность выражается в сокращении затрат на ло-
гистику и полевой мониторинг, а также в сокращении издержек на 
устранение последствий экологических нарушений за счет своевре-
менного получения данных. 

Колесником Г.В. и Меркулиной И.А. предлагается использо-
вание технологий дистанционного зондирования земли для про-
ведения мониторинга объектов размещения отходов. Авторы вы-
двигают гипотезу об использовании дифференциальной интерфе-
рометрии и цифровых моделей рельефов для эффективной 
оценки изменения рельефа полигонов ТКО и расчета объемов 
складирования отходов, на основе полученных данных. Ими 
было проведено исследование применимости технологии на 
Московской области, проанализированы с помощью спутнико-
вых данных особенности хозяйственной деятельности полигона 
ТКО в городе Балашиха. На рисунке 2 представлен образец спут-
никового снимка.  

При проведении анализа снимков полигонов, за определен-
ный промежуток времени, специалистами была определена сте-
пень интенсивности увеличения объемов отходов, направляемых 
на исследуемый полигон, изменение площади и высоты полигона 
(в т.ч. образование пяти высотных ярусов отходов, что говорит о 
неравномерной по всему полигону выгрузке отходов и расшире-
нии полигона в высоту), а также была выявлена несанкциониро-
ванная эксплуатация объекта после его закрытия. Это подтвер-
ждает эффективность использования дистанционного зондирова-
ния и обработки изображений нейросетью как инструмента кон-
троля за деятельностью и состоянием объектов размещения от-
ходов. 
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Рисунок 2. Пример увеличенного спутникового снимка полигона ТКО 
в городе Балашиха [2] 

 
Технология №3. «Умные» контейнеры. 
Еще одной перспективной технологией являются «умные» кон-

тейнеры, для сбора отходов, оснащенные специальными датчиками. 
Датчики отслеживают уровень заполнения контейнеров и морфоло-
гический состав отходов, например, с помощью инфракрасного из-
лучения считывают информацию и за счет модуля передачи данных 
отправляют сигнал в информационный центр. Данная технология 
позволяет оптимизировать сбор отходов и выстроить маршрут ис-
ходя из информации о наполненности контейнеров, что также влияет 
на транспортные и временные издержки. Исходя из получаемой ин-
формации, можно составить динамику накопления отходов, их мор-
фологического состава, объема образования в разных районах и ре-
гионах страны, что также позволит оптимизировать систему управ-
ления отходами в целом, и повысит эффективность процесса перера-
ботки отходов. 

Данную технологию активно применяют в США. Например, в 
Сан-Франциско за счет внедрения интеллектуальных датчиков для 
мусорных баков, удалось решить проблему переполнения баков на 
80%, сократить количество незаконных мест размещения отходов на 
64%, а также снизить уровень социального напряжения из-за отсут-
ствия своевременного вывоза отходов. Платформа Nordsense, на ко-
торой обрабатывается информация, поступающая с датчиков, фор-
мирует для пользователей маршруты транспортировки отходов ис-
ходя из уровня заполненности конкретных контейнеров. [8]  

«Умные» контейнеры также стали внедрять в России в рамках 
системы «Умный город». Контейнеры оборудованы ультразвуко-
выми и инфракрасными датчиками, отслеживающими наполнен-
ность баков, их температуру, скорость заполнения. Устройство по-
сылает сигнал в информационный центр, откуда он передается води-
телям мусоровозов, маршрут благодаря технологиям искусствен-
ного интеллекта выстраивается с учетом возможности сокращения 
времени на сбор и доставку отходов. Данная технология позволяет 
проводить мониторинг ситуации с ТКО в разных регионах страны, 
выявлять наиболее частые проблемы, с которыми сталкиваются при 
сборе и транспортировке отходов, отслеживать маршруты и оптими-
зировать их в реальном времени, что также приводит к снижению 
затрат на топливо, повышает качество отбора вторичного сырья и 

позволяет более эффективно управлять сферой обращения с отхо-
дами.  

Япония является одной из ведущих стран в области внедрения 
цифровых технологий в сферы жизнедеятельности, страна одной из 
первых начала тестировать цифровые инновации для повышения эф-
фективности сбора и переработки отходов. «Умные» контейнеры 
одна из самых популярных технологий в стране, которая изначально 
внедрялась для решения проблемы с накоплением пластиковых от-
ходов. [7] Контейнеры работают за счет солнечных панелей и осна-
щены технологиями искусственного интеллекта. Функции контейне-
ров позволяют снизить выбросы СО2 за счет работы на солнечных 
батареях. Кроме того, они имеют встроенный алгоритм, автоматиче-
ски сжимающий содержимое контейнера, что позволяет сократить 
количество выездов мусоровозов для сбора отходов. 

Помимо перечисленных стран, данная технология применяется 
в Канаде, ее внедрение позволило увеличить объем переработки от-
ходов в три раза за счет эффективной сортировки отходов. Преиму-
ществом канадских контейнеров будет встроенная технология сор-
тировки сырья, за счет установленных датчиков технологии искус-
ственного интеллекта распознают состав отходов в контейнерах и за-
пускают дистанционно процесс их сортировки и прессования. За 
счет ведения цифровых технологий в Канаде, увеличился объем от-
ходов, прошедших сортировку и повысилось качество переработан-
ного сырья, что сказывается на более эффективном управлении сфе-
рой обращения с отходами и достижении страной целей устойчивого 
развития. 

На сегодняшний день «Умные» контейнеры используются в 
Швейцарии, Объединенных Арабских Эмиратах, Германии, Южной 
Кореи и других странах. 

Технология №4. Технология блокчейн. 
Технология блокчейн является усовершенствованным механиз-

мом базы данных, позволяющим организовывать открытый обмен 
информацией в рамках бизнес-сети, а также кодировать ее на каждом 
этапе передачи или хранения. Технология блокчейн может быть ин-
тегрирована в разные этапы процессов обращения с отходами [4].  

Применение блокчейна в сфере обращения с отходами: 
 отслеживание отходов, создание реестра данных о движении 

отходов с момента их образования на предприятии до утилизации; 
 используется для создания прозрачных систем расширенной 

ответственности производителей; 
 платформы блокчейн используются для создания программ-

ных продуктов, направленных на поощрение бизнеса и населения за 
сортировку и переработку отходов; 

 за счет обеспечения безопасности данных, блокчейн плат-
формы могут использоваться для финансирования экологических 
проектов.  

В Эстонии блокчейн используется в сфере лесного хозяйства, 
для отслеживания незаконной вырубки древесины, сейчас ее адапти-
руют в том числе под отслеживание отходов данной отрасли. В Ки-
тае использовались приложения, в основе которых используются 
кондиционеры, направленные на стимулирование населения на раз-
дельный сбор отходов.[1] В Индии данные платформы применяются 
для отслеживания движения пластиковых отходов и поощрения биз-
нес-сектора, занимающегося их сбором и переработкой. 

В Российской Федерации наблюдается тенденция к внедрению 
цифровых решений в сфере обращения с отходами, однако, мас-
штабы цифровизации отрасли остаются незначительными. На сего-
дняшний день применение цифровых решений в России ограничива-
ется преимущественно системами мониторинга состояния окружаю-
щей среды или транспортировки и учета отходов. В тоже время во 
многих странах используется потенциал цифровых технологий для 
повышения эффективности управления отраслью обращения с отхо-
дами. Исследуемые в статье технологии, дают возможность оптими-
зации процессов сортировки и переработки отходов, позволяют сни-
зить объем их образования и захоронения, способствуют внедрению 
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принципов устойчивого развития и переходу к экономике замкну-
того цикла. Несмотря на многочисленные преимущества, появляю-
щиеся при внедрении технологий искусственного интеллекта, интер-
нета вещей, дистанционного зондирования земли и «умных» контей-
неров, в сферу управления отходами, появляется ряд рисков, связан-
ных с кибератаками, способными привести к утечке данных или 
остановке работы оборудования, авариям. Данную проблему воз-
можно решить за счет внедрения систем на основе блокчейн-техно-
логии. В целом, цифровые технологии имеют значительный потен-
циал для оптимизации сферы обращения с отходами в разных реги-
онах страны, обеспечивают прозрачность процессов и способствуют 
развитию новых технологий. 
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The study analyzes promising digital solutions that are used in different countries for more 

efficient waste management. It also considers the use of technologies such as artificial 
intelligence, remote land zoning, smart sensors and containers. The use of technologies 
based on neural networks for waste management helps to reduce the negative impact on 
the environment, leads to the possibility of a more efficient waste disposal process, which 
will affect the reduction of waste accumulation and the increase in the volume of 
secondary raw materials suitable for reuse in production. Digital solutions in the field of 
waste management not only contribute to the conservation of natural resources, but also 
reduce the negative impact associated with the production of new goods. 

Keywords: waste management, recycling, waste disposal, artificial intelligence, neural 
networks, smart containers, morphological composition of waste. 

References 
1. Kandalintsev V.G. Blockchain development in China // Greater Eurasia: development, 

security, cooperation. 2020. No. 3-2. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/razvitie-
blokcheyna-v-kitae (date of access: 16.06.2024). 

2. Kolesnik, G.V. Methods of efficient production and consumption waste management based 
on a closed-loop economy: monograph / edited by G.V. Kolesnik, I.A. Merkulina. - 3rd 
ed. - Moscow: Publishing and Trading Corporation "Dashkov i K", 2022. - 182 p. 

3. Digital technologies aimed at protecting the environment The Big Three. URL: 
https://big3.ru/ (date of access 16.06.2024) 

4. Amazon AWS. Blockchain technology URL: https://aws.amazon.com (date of access 
06/25/24) 

5. Ai innovations in water, sewerage, and waste management URL: 
https://numalis.com/publications-139-
ai_innovations_in_water_sewerage_and_waste_management.php#:~:text=One%20of%
20the%20main%20benefits,time%20sensors%2C%20and%20weather%20patterns (date 
of access 06/15/24) 

6. AJ Adballat, How AI is helping oil and gas companies achieve net zero. URL: 
https://www.energyconnects.com/opinion/thought-leadership/2021/november/how-ai-
is-helping-oil-and-gas-companies-achieve-net-zero/ (accessed 06/25/24) 7. Chaoxia 
Shan, Andante Hadi Pandyaswargo, Akihisa Ogawa, Ryota Tsubouchi, Hiroshi Onoda. 
Japanese public perceptions on smart bin potential to support PAYT systems. URL: 
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0956053X24000850 (accessed 
06/20/24) 8. Smart Sensors and Digitalization. URL: https://plasticsmartcities.org/smart-
sensors-and-digitalization/ (accessed 06/25/24) 9. Reimagining Recycling. Enabling a 
world without waste through artificial intelligence. URL: https://amp-
robotics.squarespace.com/ (accessed June 20, 24) 10. Revolutionizing waste 
management: the role of AI in building sustainable practices. URL: 
https://aiforgood.itu.int/revolutionizing-waste-management-the-role-of-ai-in-building-
sustainable-practices/ (accessed 05/30/24) 
 

  



 

 160

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

Особенности стратегического менеджмента  
(на примере строительной сферы) 
 
 
Князев Алексей Александрович 
аспирант, Университет «Синергия», 1372967@mail.ru 
 
В статье рассматриваются особенности стратегического менеджмента в стро-
ительной сфере. Исследование направлено на выявление ключевых факто-
ров, влияющих на разработку и реализацию стратегий в строительных ком-
паниях. Анализируются специфические характеристики отрасли, такие как 
высокая капиталоемкость, длительные сроки реализации проектов и значи-
тельная зависимость от внешних экономических и политических условий. 
Уделено внимание роли стратегического планирования в обеспечении устой-
чивого развития и конкурентоспособности строительных организаций. 
В работе представлены основные подходы к формированию стратегий, учи-
тывающие уникальные требования строительной сферы. Особое внимание 
уделено вопросам управления рисками и неопределенностями, связанными с 
проектной деятельностью. Рассматриваются методы адаптации стратегий в 
условиях изменяющейся внешней среды и управления ресурсами. 
Предложенные рекомендации направлены на улучшение процессов страте-
гического управления в строительных организациях и могут быть полезны 
для топ-менеджеров и специалистов, занимающихся стратегическим плани-
рованием и развитием бизнеса в строительной отрасли. 
Ключевые слова: стратегия, менеджмент, строительство, административная 
модель, инвестирование, инновации 
 

Введение 
Согласно статистической отчетности современных рыночных 

услуг, успешно функционируют именно те условия, которые поло-
жительно и беспрепятственно сдерживают развитие строительной 
инфраструктуры. Среди большого количества условий можно 
назвать наиболее эффективные: 

- отсутствие единого подхода в механизмах современного мар-
кетинга; 

- регулярный рост ценообразования на товары и услуги из стро-
ительной сферы; 

- заметное уменьшение дивидендов на инвестиционном рынке;  
- большой процент количества увольнений сотрудников строи-

тельных организаций; 
- отсутствие единой концепции развития строительного сектора; 
- заметное уменьшение конкурентоспособности среди ведущих 

игроков строительного рынка; 
- низкий уровень федерального инвестирования в развитие стро-

ительной инфраструктуры. 
Следует отметить, что современные условия диктуют острую 

необходимость развития маркетинга в строительной отрасли, по-
скольку высокая конкурентоспособность обеспечивает высокий 
спрос как на сами услуги, так и на сопутствующие товары. Оптими-
зация издержек за счет рационализации организационных подходов 
в строительной сфере позволит многократно повысить уровень мар-
кетинга и привлечь больше потенциальных клиентов, что, в свою 
очередь, повысит доходы строительных организаций. 

Кроме того, интеграция механизмов стратегического управле-
ния в сфере строительной инфраструктуры позволит спланировать 
стратегию на короткий и долгосрочный периоды, что позволит избе-
жать кризисных ситуаций впоследствии.  

Поддержка высокой оценки среди главных конкурентов наравне 
с продление доходного периода становится актуальным фактом, 
обеспечивающим рост строительных организаций.  

Исходя из вышесказанного, исследовательской целью выступает 
обоснование разработки системы механизмов стратегического 
управления в сфере строительной инфраструктуры с учетом санкци-
онного давления коллективного запада.  

Задачи статьи, соответственно, следующие: 
- обосновать на теоретическом уровне инновационную модель 

стратегического управления по обеспечению оптимизации инфра-
структуры строительной отрасли; 

- разработать на основе теоретических знаний инновационную 
модель стратегического управления по обеспечению оптимизации 
инфраструктуры строительной отрасли. 

Результаты исследования и их обсуждение 
Одной из главных целей стратегического планирования в сфере 

строительной инфраструктуры выступает на данный момент возве-
дение архитектурных сооружений, обладающих современным ди-
зайном и высоким качеством эксплуатационных характеристик, от-
вечающих нормативным требованиям. 

Следует подчеркнуть, что современная модель стратегического 
планирования сферы строительной инфраструктуры ориентирована, 
по большей части, на отдельные бизнес-процессы, которые образу-
ются исходя из диверсификационных результатов.  

Ниже мы систематизировали условия, которые обеспечат разви-
тие модели на основе усиленного подхода, позволившего развить 
финансовые показатели строительной деятельности (см.: рис 1).  
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Рисунок 1 – Инновационная модель стратегического планирования 
сферы строительной инфраструктуры  

 
Следует отметить, что выгода экономического характера не все-

гда позволяет привести развитие сферы строительной инфраструк-
туры. Однако, всегда выступает тем самым инструментом, обеспе-
чивающим стабильный рост (см. рис. 2).  

 

 
Рисунок 2 – Пять фактора роста 

 
Исходя из выше представленного рисунка отметим, что факторы 

роста реализуются строго в соответствии с планом стратегии, кото-
рый разрабатывается специалистами маркетингового отдела. Мене-
джеры учитывают условия динамики внешней среды. Высокий уро-
вень спроса позволяет рационализировать продажу недвижимости и 
иные проекты, повышающие, как и доходность строительной компа-
нии, так и компетенции работников. Кроме того, в случае организо-
ванной подготовки специального инвестиционного портфеля специ-
алист способен многократно привлечь количество потенциальных 
инвесторов, что впоследствии обернется ростом количества заказов 
и общего дохода строительной компании (см.: рис. 3).  

 

 
Рисунок 3 – Главные показатели процессов, характеризующих каче-
ство строительного бизнеса с учетом инновационных аспектов 
административного управления  

 
Выводы  
Резюмируя особенности стратегического менеджмента в сфере 

строительной инфраструктуры, подчеркнем, что такой тип управле-
ния выступает непосредственным ориентиром, обеспечивающим 
высокий рост мотивации среди сотрудников. Кроме того, данный 
подход обеспечивает повышение прибыли, инвестиционного кли-
мата, соблюдение дедлайна. Учитывая реализацию показателей, ко-
торые мы предложили в рамках данной статьи, отметим, что такие 
меры позволят многократно увеличить уровень эффективности ин-
фраструктуры строительных компаний. Таким образом, детальная 
разработка определенных алгоритмов процессов строительного биз-
неса позволит избавить потенциальных инвесторов от сомнительных 
отношений. Что, в свою очередь, повышает привлекательность и 
конкурентоспособность строительной организации на рынке. 
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Features of strategic management (based on the example of the construction industry) 
Knyazev A.A. 
University Synergy 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
The article discusses the features of strategic management in the construction industry. The 

study aims to identify key factors influencing the development and implementation of 
strategies in construction companies. Specific characteristics of the industry are analyzed, 
such as high capital intensity, long project implementation times, and significant 
dependence on external economic and political conditions. Attention is paid to the role 
of strategic planning in ensuring sustainable development and competitiveness of 
construction organizations. 

The paper presents the main approaches to the formation of strategies that take into account the 
unique requirements of the construction industry. Particular attention is paid to the issues 
of managing risks and uncertainties associated with project activities. Methods for 
adapting strategies in a changing external environment and resource management are 
considered. 

The proposed recommendations are aimed at improving strategic management processes in 
construction organizations and can be useful for top managers and specialists involved in 
strategic planning and business development in the construction industry. 

Keywords: strategy, management, construction, administrative model, investment, innovation 
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Стратегии развития лидерских качеств и управленческих навыков 
руководителей предприятий авиакосмической отрасли:  
анализ потребности в переподготовке и повышении 
квалификации на основе системы анализа 360 
 
 
Краев Михаил Юрьевич 
аспирант, Московский авиационный институт, kraev_m@mail.ru 
 
Тихонов Алексей Иванович 
к.т.н., доцент, заведующий кафедрой «Управление персоналом», Московский 
авиационный институт, mai512hr@mail.ru 
 
Статья посвящена анализу стратегий развития лидерских качеств и управлен-
ческих навыков руководителей предприятий авиакосмической отрасли. Ос-
новное внимание уделено изучению потребности в переподготовке и повы-
шении квалификации через применение системы оценки 360 градусов. Ис-
следование подчеркивает важность комплексной оценки лидерских компе-
тенций, включая самооценку руководителей и оценки, предоставленные их 
коллегами, подчиненными и вышестоящим управлением. На основе получен-
ных данных авторы предлагают методику разработки индивидуализирован-
ных образовательных программ, нацеленных на устранение выявленных про-
белов в компетенциях и укрепление ключевых навыков. 
Статья также рассматривает успешные практики мировых лидеров авиакос-
мической отрасли, иллюстрируя, как инновационные подходы в обучении 
могут способствовать формированию эффективных управленцев. Разделы, 
посвященные межкультурной коммуникации и стратегическому мышлению, 
подчеркивают необходимость включения данных компонентов в программы 
обучения с целью повышения адаптивности руководителей к глобальным вы-
зовам. Заключение статьи акцентирует внимание на значимости создания в 
организациях культуры непрерывного образования, поддерживающей про-
цесс обучения и развития на всех уровнях управления. 
Ключевые слова: авиакосмическая отрасль, лидерские качества, управлен-
ческие навыки, переподготовка, повышение квалификации, система анализа 
360 градусов, самооценка, межкультурная коммуникация, стратегическое 
мышление, культура обучения. 
 

Введение  
В условиях постоянно эволюционирующего ландшафта авиа-

космической отрасли, роль руководителей и их способность к адап-
тации к новым технологиям, управлению изменениями и междуна-
родному взаимодействию становятся решающими для устойчивого 
успеха компаний. Лидеры, обладающие развитыми управленче-
скими и лидерскими навыками, могут значительно повышать эффек-
тивность своих команд, способствовать инновациям и оптимально 
использовать ресурсы предприятий. Таким образом, повышение ква-
лификации и переподготовка руководителей выступают не только 
как способ улучшения индивидуальных компетенций, но и как кри-
тический инструмент для обеспечения конкурентоспособности на 
мировой арене. 

Особенностью авиакосмической отрасли является высокая сте-
пень интеграции современных технологий и необходимость посто-
янной адаптации к изменениям, что ставит перед руководителями 
сложные задачи управления персоналом, проектами и процессами в 
мультикультурной среде. В этом контексте система анализа 360 гра-
дусов представляет собой эффективный инструмент для диагно-
стики текущего состояния управленческих и лидерских качеств, поз-
воляя выявить как сильные стороны, так и потенциальные области 
для дальнейшего развития. 

Система анализа 360 градусов обеспечивает всестороннюю 
оценку, включая мнения коллег, подчиненных, руководства и само-
оценку, что позволяет создать полноценный профиль лидерских ка-
честв руководителя. Такой подход не только способствует формиро-
ванию объективного взгляда на лидерские и управленческие навыки, 
но и выявляет специфические потребности в обучении, которые мо-
гут быть адресованы через тщательно спланированные программы 
переподготовки и повышения квалификации. 

Подчеркнем, что качества лидера для руководителей, занимаю-
щих административно-управленческие должности, играют важную 
роль в организации производственного процесса. Современная ди-
намика социально-экономического развития предопределяет успех 
производственных показателей благодаря своевременной интегра-
ции проектных инновационных инструментов. Тем не менее, уро-
вень эффективности административного управления требует, как и 
технологических знаний, так и регулярного развития компетенций 
профессионального характера в сфере авиакосмической отрасли. Ис-
ходя из этого, актуальность повышения профессиональных компе-
тенций руководителей административного звена, вне всякого сомне-
ния, занимает неоспоримый факт. А конструктивное использование 
системы 360 градусов показывает объективную информацию, позво-
ляющую своевременно оптимизировать большинство производ-
ственных программ после прохождения обучающего курса. 

 
Результаты исследования и их обсуждение 
Содержание выводов, которые были получены благодаря инте-

грации метода 360 градусов, дает возможность многим компаниями 
разрабатывать стратегическое планирование, инструменты которых 
ориентированы на ликвидации проблемных вопросов. Интеграция 
данного метода позволяет также усилить и лидерские аспекты, и 
профессиональные компетенции, играющие определяющую роль в 
достижении стратегических задач.  
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Развитие лидерских качеств в авиакосмической промышленно-
сти – это предприятие многоуровневого характера, которое содер-
жит анализ, разработку специальных программных регуляторов, об-
новляющих контент согласно инновационным аспектам. Интеграция 
обучающих компонентов позволяет многократно увеличить: 

во-первых, уровень эффективности, 
во-вторых, переподготовка формирует гибкость и адаптивность 

к профессиональным компетенциям. 
Из вышесказанного следует, что повышение профессиональных 

компетенций руководящих должностей в авиакосмической промыш-
ленности выступает краеугольным камнем, предопределяющим под-
готовку лидеров. Руководители нового поколения могут координи-
ровать трудоемкими проектными стратегиями, поднимать команды 
для повышения производства, гибко адаптироваться под регулярно 
видоизменяющиеся внешние условия конкурентоспособной среды.  

У рассматриваемой нами системы имеются такие положитель-
ные качества, как поиск и устранение проблемных зон. Благодаря 
конструктивному анализу общих свойств профессиональных компе-
тенций административному составу будет сразу видно, что нужда-
ется в незамедлительном улучшении. Кроме того, система содержит 
реализацию субъективной оценки, которая позволяет анализировать 
всех без исключения участников производственного процесса. Ис-
пользование данного подхода, таким образом, дает возможность по-
лучить многогранный характер субъективной оценки профессио-
нальных компетенций. Что, в свою очередь, позволяет выявлять как 
насущные, так и скрытые проблемные участки административного 
управления производства в сфере авиакосмической отрасли.  

Информация, полученная результатом 360-градусного метода, 
позволяет проводить конструктивную разработку систематических 
образовательных программ, целью которых стоит повышение про-
фессиональных компетенций администрации производств сферы 
авиакосмической отрасли. Так, в случае отрицательных результатов 
лидерских качеств у руководителей специалисты могут провести до-
работку отдельных модулей, ориентированных, преимущественно 
на совершенствование умений когнитивного и эмоционального 
строя. Развитие данных качеств у руководителей снижает риск появ-
ления конфликтов, что благоприятно влияет на уровень эффективно-
сти производства.  

Высокая эффективность процесса, сконцентрированного на по-
вышении профессиональных компетенций руководителей авиакос-
мической отрасли, позволяет учесть отличительные особенности 
кросс культурного взаимодействия данной индустрии. Большое ко-
личество практико-языковых барьеров провоцирует дополнитель-
ные вызовы, решение которых позволяет запустить проекты между-
народного формата. Поэтому развитие языковых компетенций у ру-
ководителей выступает одним из главных направлений в совершен-
ствовании профессиональных качеств.  

Принципы модульности и гибкости обучающих программ, отве-
чающих за развитие профессиональных компетенций, дает возмож-
ность административному составу авиакосмической отрасли выби-
рать более подходящие образовательные курсы. Оптимизация учеб-
ного процесса повышает, во-первых, мотивацию, во-вторых, успеш-
нее и эффективнее позволяет усвоить требуемый программой мате-
риал.  

Следует отметить, что организационная поддержка в усвоении 
содержания обучающей программы подготовки и переподготовки 
лидерских качество, реализуемая со стороны руководства авиакос-
мической отрасли, также позволяет улучшить результаты обучения 
впоследствии.  

Из вышесказанного можно сделать вывод, что стратегическое 
планирование повышения профессиональных компетенций посред-
ством использования аналитической системы 360 градусов дает без-
условную преимущества как в своевременном улучшении лидерских 
качеств, так и в формировании тех необходимых навыков, которые 
нужны современным управленцам авиакосмической отрасли. Гиб-
кость и адаптивность регуляции производства сегодня выступают 

одними из главных лидерских качеств, требующих постоянного со-
вершенствования вследствие динамики глобальных вызовов и неста-
бильности социально-политической и экономических систем.  

 
Выводы  
Резюмируя, следует подчеркнуть, что интеграция данного ме-

тода в целях повышения профессиональных компетенций позволяет 
систематически подойти к организации процесса переподготовки. 
Конструктивное изучение основополагающих аспектов, которые мы 
провели в рамках данной статьи, свидетельствует о том, что исполь-
зование систематического подхода позволяет многократно улуч-
шить уровень эффективности руководящих должностей авиакосми-
ческой отрасли, что, в свою очередь, благоприятно отразится на ка-
честве производства.  

Анализ внедрения практик показывает обратную связь много-
кратного характера, выявляющая положительные и отрицательные 
стороны лидерских свойств у руководящих должностей, состоящих 
в авиакосмической отрасли. Основные положения полученной ин-
формации позволяют систематически подойти к конструктивной 
адаптации, которая может провести разработку профессиональных 
программ образования. Интеграция данных программ позволяет 
устранять недостатки и повышать профессиональные компетенции 
административных должностей.  

Обучение должно быть гибким, модульным и доступным, вклю-
чая элементы дистанционного обучения и самообразования. Такой 
подход позволит руководителям не только повысить свои навыки в 
удобной для них обстановке, но и постоянно поддерживать профес-
сиональный уровень в соответствии с мировыми стандартами и трен-
дами. 

Кроме того, важно обеспечить поддержку со стороны организа-
ций в процессе переподготовки. Это включает не только финансо-
вую поддержку, но и создание культуры обучения и развития, где 
поощряется обмен знаниями и опытом между сотрудниками. Под-
держка руководства и инвестиции в образовательные программы бу-
дут способствовать созданию благоприятной атмосферы для про-
фессионального роста и развития лидерских качеств. 

Результаты таких программ могут быть измеримыми: улучше-
ние управленческих навыков повышает эффективность командной 
работы, способствует более качественному принятию решений и 
усиливает способность компаний адаптироваться к изменениям в от-
расли. Также следует учитывать влияние улучшенного лидерства на 
мотивацию и удовлетворенность трудом сотрудников, что, в свою 
очередь, снижает текучесть кадров и увеличивает общую производи-
тельность предприятий. 

Осуществляя стратегическую переподготовку руководителей с 
помощью системы анализа 360 градусов, авиакосмические предпри-
ятия могут не только преодолеть текущие управленческие и техно-
логические вызовы, но и заложить основу для будущих успехов в 
инновационной и высококонкурентной среде.  

Таким образом, систематическое развитие лидерских качеств и 
управленческих навыков является неотъемлемой частью стратегии 
любого успешного авиакосмического предприятия. 
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The article is devoted to the analysis of strategies for developing leadership qualities and 

management skills of managers of aerospace industry enterprises. The main attention is 
paid to studying the need for retraining and advanced training through the use of a 360 
degree assessment system. The study highlights the importance of comprehensive 
assessment of leadership competencies, including leaders' self-assessments and 
assessments provided by their peers, subordinates, and superiors. Based on the data 
obtained, the authors propose a methodology for developing individualized educational 
programs aimed at eliminating identified gaps in competencies and strengthening key 
skills. 

The article also examines the successful practices of world leaders in the aerospace industry, 
illustrating how innovative approaches to training can contribute to the formation of 
effective managers. Sections on cross-cultural communication and strategic thinking 
highlight the need to include these components in training programs in order to increase 
the adaptability of leaders to global challenges. The conclusion of the article focuses on 
the importance of creating a culture of continuous education in organizations that 
supports the process of learning and development at all levels of management. 

Keywords: aerospace industry, leadership qualities, management skills, retraining, advanced 
training, 360 degree analysis system, self-assessment, intercultural communication, 
strategic thinking, learning culture. 
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Цель исследования – проанализировать фактическое использование цифро-
вых инноваций в российских условиях и готовность их применения в стома-
тологических клиниках. Для достижения данной цели в статье были рассмот-
рены следующие вопросы: проведен обзор литературы на тему использова-
ния цифровых инноваций в стоматологическом секторе, проанализировано 
развитие российской стоматологической отрасли в период 2014-2023 гг., 
представлены направления цифровизации в деятельности российских стома-
тологических клиник (комплексное клиентское обслуживание, улучшение 
сервиса, формирование цифровых двойников, повышение доступности циф-
ровых технологий, региональная дифференциация стоматологических кли-
ник, достаточно высокая степень внутриотраслевой конкуренции, сегмента-
ция целевой аудитории, потребительский спрос на стоматологические 
услуги, профессиональная компетентность сотрудников стоматологических 
организаций, цифровой рост в деятельности стоматологических клиник). 
Было отмечено, что уровень применения цифровых инноваций в стоматоло-
гическом секторе РФ в 2023 году выше среднего значения. В заключение сле-
дует сказать о том, что цифровые формы оказания стоматологической по-
мощи в отечественной практике представляются наиболее подходящим вари-
антом будущего развития изучаемой отрасли. 
Ключевые слова: цифровые инновации; стоматологические клиники; кли-
ентское обслуживание; предоставление стоматологических услуг; качествен-
ная стоматологическая помощь; цифровая трансформация; эффективность и 
доступность. 
 
 
 

Введение. Процессы цифровизации представляют собой трансфор-
мацию предпринимательской среды посредством изменения страте-
гических моделей развития или маркетингового продвижения по-
средством интеграции цифровых инноваций. Их практическое ис-
пользование в сфере стоматологии в существенной степени улуч-
шило уровень качества и формат предоставления гражданам стома-
тологических услуг. Цифровая трансформация стоматологических 
клиник способствует сбору и дистанционной обработке информаци-
онных данных по методу Big Data, увеличению уровня качества 
стратегических решений, определению перспективных направлений 
стратегической модели развития, возникновению новых возможно-
стей к получению материальной и нематериальной выгоды [1, с. 39]. 

В контексте действующей в РФ программы «Цифровая эконо-
мика» [2] был создан проект «Цифровое здравоохранение». Цель 
указанного проекта состоит в формировании условий для прогрес-
сивной трансформации принципов и форм предоставления медицин-
ских услуг, в том числе стоматологических, на базе цифровых инно-
ваций. Тем не менее, в настоящее время этот проект не утвержден. 
Сейчас (до завершения 2024 года) осуществляется другой проект, от-
ражающий цифровизацию стоматологических клиник, - «Создание 
единого цифрового контура здравоохранения на основе ЕГИСЗ» [3] 
в рамках отдельной программы «Здравоохранение». 

В современных условиях обозначенный проект в полной мере не 
отражает специфические стороны и природу использования цифро-
вых инноваций в стоматологических клиниках. Однако он создаёт 
тренды информатизации изучаемой отрасли. Цель проекта состоит в 
формировании практического механизма взаимодействия стомато-
логических клиник с различными учреждениями здравоохранения, 
для того чтобы обеспечить осуществление на практике направлений 
цифровизации и возрастания результативности многоуровневого 
развития стоматологических клиник, базовых условий применения 
клиентами цифровых сервисов для своевременного получения сто-
матологической помощи. Планомерное увеличение эффективности 
развития стоматологических клиник определяется повсеместной ин-
теграцией цифровых инноваций, образующих единый контур циф-
ровой трансформации данной отрасли. 

Практическое осуществление проекта формирования единого 
контура на базе ЕГИСЗ ориентировано на достижение таких пара-
метров, как: 

 увеличение клиентов, использующих цифровые сервисы для 
своевременного получения стоматологической помощи; 

 возрастание удельного веса стоматологических клиник, ко-
торые обеспечивают преемственность предоставленных стоматоло-
гических услуг посредством взаимодействия с ЕГИСЗ; 

 повышение удельного веса стоматологических клиник, при-
меняющих модульные информационные программы с одновремен-
ным взаимодействием через ЕГИСЗ; 

 рост удельного веса стоматологических клиник, которые в 
личном кабинете клиента отражают документы и данные по предо-
ставленной стоматологической услуге. 

В отрасли здравоохранения стоматология занимает основопола-
гающее место. Существенный уровень коммерциализации предо-
ставляемых услуг даёт возможность стоматологическим клиникам 
быть максимально обеспеченными ресурсами. Однако реализация 
полноценной деятельности не представляется возможной без актив-
ного применения цифровых инноваций, что и формирует актуаль-
ность данной исследовательской работы. 
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Обзор литературы. Стоматологический сектор выступает той 
сферой здравоохранения, где интеграция цифровых инноваций про-
исходит весьма интенсивно. Поэтому по сравнению с другими обла-
стями медицины стоматология динамично развивается и опережает 
их как в зарубежном, так и в отечественном сообществе [4]. При этом 
внутри стоматологической отрасли отмечается некоторая неодно-
родность, поскольку продвинутым уровнем обладают ортодонтия, 
ортопедия, эстетическая стоматология, одновременно с этим хирур-
гическая и терапевтическая стоматология несколько отстают от обо-
значенных областей на фоне трудностей окупаемости инвестиций в 
проекты повышения технологичности [5]. 

Безусловно, степень интеграции цифровых инноваций в частный 
и государственный стоматологический сектор зависит, прежде 
всего, от ресурсов клиники и требований пациента [6]. В современ-
ных условиях качественная стоматологическая помощь преимуще-
ственно недоступна для целевой аудитории по причине увеличения 
цен [7]. Это является одной из основополагающих областей дина-
мичного развития стоматологического сектора, так как при увеличе-
нии результативности, надёжности и точности предоставляемой по-
мощи она не дешевеет [8]. 

Целесообразно отметить, что при использовании цифровых ин-
новаций организация предоставления стоматологических услуг под-
разумевает появление цифрового стоматолога – нового типа сотруд-
ников, которые имеют профессиональные навыки овладения цифро-
выми устройствами, сервисами и техническими разработками [9]. На 
современном этапе данная тема в научно-исследовательской литера-
туре не является достаточно проработанной, однако существуют ре-
зультаты анализа взаимосвязи использования цифровых инноваций 
и уровня удовлетворенности медицинских сотрудников от их приме-
нения в стоматологии [10], [11]. Присутствует две тенденции: 

1. Преимущественно цифровые инновации используются в 
стоматологических частных клиниках, при этом в государственных 
учреждениях менее 15% работников стремятся применять цифровые 
инновации в стоматологической работе; 

2. Подавляющее число сотрудников стоматологических кли-
ник готово применять цифровые инновации при взаимодействии с 
пациентами либо коллегами, однако не желают использовать техно-
логические новинки при предоставлении стоматологической по-
мощи [12]. 

Следовательно, акцентируя внимание на использовании цифро-
вых инноваций в стоматологическом секторе, мы можем отметить 
активную интеграцию инновационного оборудования и технических 
устройств для предоставления стоматологической помощи. В 
первую очередь, стремительное введение в работу прогрессивных 
технологий является возможностью значительной трансформации в 
сторону клиентоориентированной модели [13]. Значимыми преиму-
ществами цифровизации стоматологической практики выступают 
уменьшение длительности выполняемой работы с одновременным 
увеличением результативности коммуникации между клиентом (ак-
тивным участником осуществляемого процесса) и стоматологом. 

 
Анализ российской стоматологической отрасли по итогам 

2014-2023 гг. Функционирование стоматологических клиник в оте-
чественном сегменте платных услуг здравоохранения определяется 
крайне высокой степенью коммерциализации, поскольку средняя 
доля составляет 55%. Экономические показатели изучаемой отрасли 
систематизированы в таблице 1. 

 
Таблица 1  
Основные экономические показатели деятельности отечествен-
ных стоматологических клиник 
Пара-
метр 

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Число стоматологических клиник 
Абсо-
лют-
ный 

30,7 29,1 28,2 28,9 29,6 30,5 29,5 30,4 31,1 32,1 

пока-
за-

тель, 
тыс. 
ед. 

Темп 
роста, 

% 

100 94,6 96,8 102,8 102,5 103,1 97,0 103,0 102,5 103,0

Численность работников клиник, предоставляющих стоматологические услуги
Абсо-
лют-
ный 

пока-
за-

тель, 
тыс. 
чел. 

91,7 88,4 87,8 87,9 87,7 87,2 86,8 86,7 86,4 86,1 

Темп 
роста, 

% 

100 96,4 99,5 99,9 99,7 99,6 99,6 99,8 99,7 99,5 

Количество приёмов граждан в стоматологических клиниках в абсолютном вы-
ражении 

Абсо-
лют-
ный 

пока-
за-

тель, 
млн. 
ед. 

246,3 238,2 220,9 211,0 207,0 205,8 190,8 180,9 177,2 175,6

Темп 
роста, 

% 

100 96,4 92,7 94,8 98,0 99,1 93,0 94,8 98,2 99,0 

Объем предоставленных услуг в стоматологических клиниках (их выручка) 
Абсо-
лют-
ный 

пока-
за-

тель, 
млрд. 
руб. 

431,7 447,4 477,7 511,1 540,9 598,7 639,4 688,0 732,0 794,3

Темп 
роста, 

% 

100,0 103,6 106,8 107,6 106,4 108,5 107,0 107,7 106,5 109,0

Средняя стоимость одного приёма граждан в стоматологических клиниках 
Абсо-
лют-
ный 

пока-
за-

тель, 
тыс. 
руб. 

1,8 1,9 2,2 2,4 2,6 2,9 3,3 3,6 3,9 4,3 

Темп 
роста, 

% 

100,0 106,7 113,1 110,7 107,3 110,2 113,0 111,0 107,4 109,9

Источник: составлено автором на основе [14]. 
 
Основываясь на приведенных в таблице 1 экономических пока-

зателях деятельности отечественных стоматологических клиник, 
можно отметить следующие результаты анализа: 

1. Число стоматологических клиник. В отечественной отрасли 
в 2023 году функционировало свыше 30 тыс. стоматологических 
клиник, в отличие от показателя за 2022 год данное значение повы-
силось на 3%. Однако на протяжении 2014-2023 гг. наблюдается со-
кращение числа стоматологических клиник во временной отрезок 
2015-2016 гг. и по итогам 2020 года. В 2015 году число стоматологи-
ческих клиник уменьшилось на 5,4% в отличие от уровня 2014 года, 
а в 2016 году также был зафиксирован спад рассматриваемого пока-
зателя на 3,2%. Такое динамическое изменение числа стоматологи-
ческих клиник обусловлено международным санкционным давле-
нием, предпринятым западными странами в 2014 году. По итогам 
2020 года также отмечается сокращение числа стоматологических 
клиник на 3% в отличие от уровня 2019 года на фоне влияния панде-
мии коронавирусной инфекции и появлении необходимости соци-
альной дистанции между гражданами. В первую очередь, сокраще-
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ние числа стоматологических клиник обусловлено ухудшением эко-
номического положения РФ в международном сообществе, потреби-
тельской активности граждан, инвестиционных возможностей и по-
тенциала частных инвесторов. Помимо этого, в период 2015-2016 гг. 
в стране было осуществлено реформирование сектора здравоохране-
ния, ориентированное на оптимизацию и динамичное развитие сто-
матологических клиник, совершенствование их технического и фи-
нансового обеспечения, интеграцию инноваций. Тем не менее, внут-
ристрановая оптимизация стоматологической отрасли привела к 
уменьшению числа функционирующих субъектов. Несмотря на по-
явившийся понижательный тренд числа стоматологических клиник 
на фоне динамики за 2015-2016 гг., уже в 2017-2019 гг. отмечался 
положительный прирост.  

Повышательное динамическое изменение числа стоматологиче-
ских клиник обусловлено следующими причинами: 

 окончанием в 2017 году национальной программы рациона-
лизации количества государственных стоматологических организа-
ций; 

 восстановлением потребительской активности в отрасли 
здравоохранения; 

 начался запуск стартапов в стоматологической отрасли; 
 удельный вес стоматологических частных клиник достиг 

90%; 
 рыночная структуризация стоматологических услуг позво-

лила систематизировать клиники на несколько сегментов: одиноч-
ные кабинеты, охватывающие преимущественно граждан эконом-
класса; сеть стоматологических клиник; многопрофильные меди-
цинские центры, которые могут предоставлять гражданам в том 
числе стоматологическую помощь. 

2. Численность работников клиник, предоставляющих стомато-
логические услуги. В течение 2014-2023 гг. отмечается уменьшение 
этого экономического показателя, в том числе по причине снижения 
количества бюджетных учреждений в сфере здравоохранения, кото-
рые предоставляют стоматологические услуги. Реформирование 
рассматриваемой отрасли также привело к тому, что в некоторых по-
ликлиниках и больницах были ликвидированы кабинеты стоматоло-
гической помощи для граждан. 

3. Количество приёмов граждан в стоматологических клиниках 
в абсолютном выражении. За 2014 год для отечественного населения 
было осуществлено свыше 200 млн. приёмов в стоматологических 
клиниках. Затем отмечается значительное уменьшение количества 
приёмов граждан на фоне неустойчивого экономического положе-
ния учреждений, которое продлилось до 2018 года. При этом в 2017 
году отрицательный прирост количества приёмов граждан снизился. 
В 2023 году также наблюдается снижение количества приёмов граж-
дан в стоматологических клиниках в отличие от 2022 года. Однако 
эксперты утверждают, что с 2026 года начнётся увеличение количе-
ства приёмов граждан в стоматологических клиниках в абсолютном 
выражении, к которому приведет существенный прирост граждан с ка-
риесом зубов. Одновременно с этим выручка стоматологических клиник 
обладает повышательным трендом, чему способствует планомерный 
прирост стоимости стоматологической помощи для граждан на фоне по-
дорожания импортного сырья, основных средств и инструментов. 

4. Средняя стоимость одного приёма граждан в стоматологиче-
ских клиниках. На протяжении 2014-2023 гг. средняя стоимость од-
ного приёма граждан для оказания стоматологических услуг возрас-
тает: если в 2014 году средняя стоимость составила приблизительно 
1,8 тыс. руб., в 2019 году – 2,9 тыс. руб., а в 2023 году – 4,3 тыс. руб. 
Причины увеличения средней стоимости определяются приростом 
граждан с кариесом зубов, а также планомерным приростом стоимо-
сти стоматологической помощи для граждан на фоне подорожания 
импортного сырья, основных средств и инструментов. 

По итогам 2023 года отрасль стоматологической помощи явля-
ется стагнирующей. Свыше 50% оказанной стоматологической по-
мощи было осуществлено в рамках обязательного медицинского 

страхования (далее - ОМС), остальные приёмы граждан были предо-
ставлены либо за счёт денежных средств самих граждан, либо в рам-
ках добровольного медицинского страхования (далее - ДМС).  

Проведенное экспертами анкетирование показало, что в 2025-
2026 гг. отечественные граждане продолжат экономить на лечении 
зубов, в связи с этим частота приёмов граждан в стоматологических 
клиниках будет примерно одинаковой. Ключевая причина отказа 
граждан от посещения стоматологической клиники – нехватка де-
нежных средств для платного лечения зубов. Одновременно с этим 
в 2026 году возможен прорыв в изучаемой отрасли на фоне совер-
шенствования сервисных услуг, улучшения степени качества предо-
ставляемой стоматологической помощи, отсутствия длинных очере-
дей в стоматологический кабинет, цифрового маркетингового про-
движения стоматологической помощи. Это обусловлено необходи-
мостью использования цифровых инноваций в отечественных сто-
матологических клиниках. 

 
Направления цифровизации в деятельности российских сто-

матологических клиник. Тренды цифровой трансформации дея-
тельности отечественных учреждений стоматологической отрасли 
охватывают следующие направления: 

1. Комплексное клиентское обслуживание. В российских стома-
тологических клиниках многие из существующих на данном этапе 
инструментальных новинок зарубежного сообщества используются 
на практике. Это проявляется в том, что такие учреждения могут 
предложить клиенту полный набор стоматологической помощи: эс-
тетической, терапевтической, ортопедической, хирургической. На 
современном этапе тесная взаимосвязь отмечается между космето-
логией и стоматологией. Количество клиник, предлагающих клиенту 
эстетическую стоматологию, возрастает. Для красивой улыбки на 
лице клиенту, помимо стоматологических, предлагаются смежные 
услуги, что позволяет организации достичь запланированного ком-
мерческого результата. Значимым сегментом клиентского обслужи-
вания является детская стоматология. Вместе с тем текущая ёмкость 
стоматологического рынка позволяет частным стоматологическим 
клиникам расширять свою деятельность.  

2. Совершенствование медицинского сервиса. Для российских 
стоматологических клиник характерно практическое применение 
цифровых сервисов, позволяющих осуществлять гражданам элек-
тронную запись для предоставления стоматологической помощи, 
контролировать свои посещения, предоставлять стоматологическим 
клиникам сервисные услуги при вынужденном ожидании клиентом 
стоматологической помощи. 

3. Формирование цифровых двойников в деятельности россий-
ских стоматологических клиник. С течением времени увеличивается 
уровень онлайн-работы отечественных стоматологических клиник. 
Формируются и постоянно актуализируются официальные сайты 
(как правило, полноценные многостраничные достаточного высо-
кого дизайнерского и технического уровня), осуществляется адап-
тивная вёрстка информационных данных для использования клиен-
тами мобильных приложений. Некоторые стоматологические орга-
низации активно взаимодействуют с целевой аудиторией в социаль-
ных мессенджерах и сетях, создавая собственный профессиональ-
ный имидж. 

Повышается доступность цифровых инноваций для стоматоло-
гических клиник, хотя они имеют крайне высокую рыночную стои-
мость. Однако для организаций важно упростить свою деятельность. 
Дополнительную поддержку стоматологическим клиникам предо-
ставляет корпоративная система ДМС. Каждый год целевая аудито-
рия стоматологической помощи расширяется за счёт граждан, 
услуги которым предоставляются на базе партнёрского медицин-
ского полиса. Данный параметр варьируется в диапазоне 1-35% в за-
висимости от сегмента предоставляемых стоматологических услуг. 

4. Региональная дифференциация стоматологических клиник. В 
менее социально-экономически развитых российских регионах сто-
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матологические клиники пока отстают по сервисному обслужива-
нию и интеграции цифровых инноваций. На региональном уровне 
стоматологический сектор в максимальной степени представлен 
частными организациями, деятельность которых базируется на со-
временном стиле предоставления медицинских услуг. Зачастую со-
трудники-универсалы, то есть могут выполнять различные стомато-
логические процедуры. Сегмент VIP-клиентов в стоматологической 
отрасли ярко представлен на территории г. Москвы и Московской 
области, тем не менее, ежегодно географическая концентрация сто-
матологических клиник изменяется.  

5. Достаточно высокий уровень внутриотраслевой конкуренции 
в стоматологическом секторе. Отечественные организации, оказыва-
ющие стоматологическую помощь, преимущественно относятся к 
частному, предпринимательскому сектору. По причине постепенной 
трансформации стоматологических услуг в сторону коммерческих в 
секторе стоматологии может появиться естественная внутриотрасле-
вая конкуренция. В современном понимании конкурентная борьба 
представляет собой борьбу различных стоматологических клиник за 
целевую аудиторию в условиях информатизации и цифровизации со-
временного общества. Расширения клиентской базы могут добиться 
не все стоматологические клиники, функционирующие в отече-
ственной системе. Для того чтобы увеличить жизнеспособность, эко-
номический рост и укрепить конкурентоспособность, с течением 
времени стоматологические клиники прибегают к более современ-
ному неймингу, объединяются в корпоративные группы или страте-
гические альянсы. Вместе с тем гражданин выбирает стоматологиче-
скую клинику, основываясь на бюджетных ограничениях и приори-
тетности предоставляемых стоматологических процедур. 

6. Сегментация целевой аудитории. Стоматологический сегмент 
охватывает три сектора: 

 клиенты эконом-класса, которые преимущественно выби-
рают профильные одиночные кабинеты, работающие при поликли-
никах, платные одиночные кабинеты, располагающиеся в бюджет-
ных медицинских организациях. Набор стоматологических услуг – 
минимальный, площадь кабинета – минимальная, медицинские со-
трудники-универсалы; 

 клиенты бизнес-класса, их средний чек за посещение дости-
гает 60 тыс. руб.; 

 клиенты VIP-класса, которых обслуживают многопрофиль-
ные стоматологические клиники, обладающие достаточно высокой 
степенью сервисного обслуживания, присутствуют дополнительные 
процедуры в наборе стоматологических услуг. 

7. Потребительский спрос на стоматологические услуги. Стати-
стические данные свидетельствуют о том, что целевая аудитория 
ориентирована на работу высококвалифицированных сотрудников, 
в частности, стоматологов-хирургов, детских стоматологов, стома-
тологов-ортодонтов, стоматологов-терапевтов. Медицинские работ-
ники-универсалы в стоматологическом секторе составляют макси-
мально 35%. С детским кариесом и зубными проблемами могут спра-
виться около 5% работающих в отрасли детских стоматологов [1]. 
Текущее состояние здоровья зубов на современном этапе снижается, 
поэтому потребительский спрос больше направлен на процедуры 
протезирования зубов. Увеличивается число запущенных болезней 
зубов, которые обусловливают осуществление хирургического вме-
шательства.  

8. Уровень квалификации сотрудников. Особое внимание в сто-
матологическом секторе уделяется высококвалифицированным ра-
ботникам, обладающим профессиональным имиджем. Обычно за со-
трудниками достаточно высокого уровня квалификации в стомато-
логическую клинику переходит наработанная ими клиентская база. 
Значимость при формировании профессионального имиджа в изуча-
емой отрасли обусловлена оставлением отзывов о врачах на цифро-
вых порталах «Стоматолог.РУ» или «Продокторов.РУ». 

9. Цифровое расширение деятельности отечественных стомато-
логических клиник. В различных российских регионах отмечается 

позитивное изменение в деятельности стоматологических организа-
ций на базе интеграции цифровых инноваций, новейшего оборудо-
вания и прогрессивных методов стоматологического лечения. Циф-
ровые инновации, планомерно вошедшие в стоматологический сек-
тор, упрощают реализуемую деятельность, в существенной степени 
уменьшают длительность оказания стоматологических процедур. 
Незначительная площадь, занимаемая стоматологической организа-
цией, способствует оптимизации затрат, однако не позволяет расши-
рить осуществляемую деятельность на основе интеграции инноваци-
онных основных средств, предназначенное для комплексного под-
хода в стоматологическом лечении. Постоянно применяются различ-
ные формы клиентского обслуживания: дистанционное, цифровое 
подключение гражданина, обучение и вовлечение целевой аудито-
рии через мобильное приложение, применение 3D-технологий, Ин-
тернет-технологий, технологий телемедицины, роботизация клиент-
ского обслуживания, осуществление прецизионной стоматологии. 

Цифровизация деятельности в значительной степени развивает 
стоматологический сектор, способствует углублению и расширению 
ассортиментного портфеля услуг, улучшению технологической со-
ставляющей стоматологических клиник, профессиональных навы-
ков и компетентности сотрудников, достижению их максимальной 
удовлетворенности от оказания стоматологической помощи клиен-
там и взаимодействия с ними.  

В настоящее время сегмент стоматологии планомерно трансфор-
мируется в сторону применения цифровых инноваций. Изменения 
касаются формы предоставления стоматологических услуг, возник-
новения нового специалиста в изучаемой отрасли – цифрового сто-
матолога, который в своей деятельности применяет цифровые инно-
вации. По мере их становления и развития граница между традици-
онной и цифровой стоматологической работой стирается.  

Одновременно с этим особой актуальностью обладают аспекты, 
отражающие измерение степени цифровизации стоматологического 
сектора. Эти данные целесообразны для различных стейкхолдеров, в 
том числе для государственного сектора, стоматологических клиник, 
граждан. Для того чтобы вычислить степень цифровизации стомато-
логического сектора, сформированы методические подходы в кон-
тексте проекта формирования единого контура на базе ЕГИСЗ, осно-
вываясь на приказе Минздрава РФ [3]. Этот методический подход 
подразумевает систему частных параметров, отражающих уровень 
практического применения двадцати пяти цифровых сервисов для 
граждан и управленческого персонала, например, цифровой сервис 
для идентификации гражданина, управленческий цифровой портал. 
В соответствии со значениями частных параметров по каждому циф-
ровому сервису создаётся интегральный параметр цифровизации 
стоматологической практики. Безусловно, подобный методический 
подход представляет для научно-исследовательского сообщества 
интерес, тем не менее, в современных условиях им легко могут вос-
пользоваться лишь государственные ведомства. Удельный вес сто-
матологических частных клиник, применяющих цифровые иннова-
ции в ходе организации и предоставления стоматологических услуг, 
можно выявить посредством сформированного параметра - Industry 
Digital Readiness Index [1]. 

Исходя из обозначенного параметра, результат цифровой транс-
формации российских стоматологических клиник показал, что уро-
вень применения цифровых инноваций в 2023 году выше среднего 
значения. Подавляющее количество стоматологических клиник ак-
тивно применяют цифровые инновации, в частности, цифровые мар-
кетинговые и телекоммуникационные каналы, цифровые сервисы 
удаленной работы, цифровые материалы, составляющие телемеди-
цины, обладают нормативно-правовыми стандартами при примене-
нии Big Data.  

 
Выводы. На современном этапе отечественного развития стома-

тологический сектор сталкивается с трудностями, которые харак-
терны для всей отрасли здравоохранения. В существенной степени 
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уменьшился объём предоставляемых стоматологических услуг, сни-
зилось число функционирующих стоматологических клиник. Одно-
временно с этим выручка в течение 2014-2023 гг. увеличилась. В 
данном случае причиной такого результата является повышение ры-
ночной стоимости стоматологической помощи. 

Безусловно, остаются барьеры, касающиеся, в первую очередь, 
финансирования стоматологической отрасли: удельный вес ДМС и 
собственных денежных расходов граждан в составе выручки россий-
ских стоматологических клиник несущественен. При применении 
цифровых инноваций отдача от финансовых вложений может быть 
крайне высокой, а оказание стоматологической помощи клиниками 
и получение надлежащих услуг клиентами комфортными. Помимо 
этого, цифровые инновации увеличивают степень доступности и 
уровень качества клиентского обслуживания в стоматологической 
практике без значительного возрастания денежных расходов у граж-
дан.  

Следовательно, цифровые формы оказания стоматологической 
помощи в отечественной практике представляются наиболее подхо-
дящим вариантом будущего развития изучаемой отрасли. 
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The purpose of the study is to analyze the actual use of digital innovations in Russian conditions 

and the readiness of their use in dental clinics. To achieve this goal, the following issues 
were considered in the article: a literature review was conducted on the use of digital 
innovations in the dental sector, the development of the Russian dental industry in the 
period 2014-2023 was analyzed, directions of digitalization in the activities of Russian 
dental clinics were presented (comprehensive customer service, improvement service, the 
formation of digital twins, increasing the availability of digital technologies, regional 
differentiation of dental clinics, a fairly high degree of intra-industry competition, 
segmentation of the target audience, consumer demand for dental services, professional 
competence of employees of dental organizations, digital growth in the activities of dental 
clinics). It was noted that the level of application of digital innovations in the dental sector 
of the Russian Federation in 2023 is above average. In conclusion, it should be said that 
digital forms of dental care in domestic practice seem to be the most suitable option for 
the future development of the industry under study. 
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quality dental care; digital transformation; efficiency and accessibility. 
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Государственная гражданская служба:  
значимость личностных характеристик на карьерном пути 
 
 
Литвинов Дмитрий Алексеевич 
аспирант, Школа экономики и менеджмента, Дальневосточный федеральный 
университет, Litvinov.da@dvfu.ru 
 
Набор характеристик, компетенций и качеств современных чиновников-ру-
ководителей не соответствует вызовам и задачам, с которыми должна справ-
ляться государственная гражданская служба. Статья посвящена анализу зна-
чимости личностных характеристик и черт на карьерном пути чиновника-ру-
ководителя: начиная с поиска потенциальных кандидатов на должность до 
оценки деятельности уже действующих госслужащих-управленцев. Методо-
логической базой исследования послужили теория лидерства и теория выс-
ших эшелонов. Поисковое исследование описывает процессы подготовки, 
найма и ассесмента современных государственных гражданских служащих-
руководителей на основе нормативно-правовых документов, регламентиру-
ющих данную сферу, целевых программ, проектов и конкурсов, открытых 
данных с государственных статистических порталов. По результатам иссле-
дования был сделан вывод, что личностные черты и характеристики наби-
рают все большую значимость на карьерном пути чиновников-руководите-
лей: появляются новые механизмы, принципы, рассматривающие эти харак-
теристики, но которые, пока что не закреплены официально. Вывод о значи-
мости личностных черт и характеристик в деятельности чиновников-руково-
дителей позволяет распространить дискуссии теории лидерства и теории 
высших эшелонов на сферу государственного и муниципального управления. 
На практике исследование является аргументом в пользу рассмотрения лич-
ностных черт и характеристик при разработке, оценке стилей управления гос-
служащих-управленцев. 
Ключевые слова: государственный служащий, руководитель, чиновник, 
теория лидерства, теория высших эшелонов, личностные черты.  
 

Введение 
Российская государственная гражданская служба как самостоя-

тельный институт насчитывает всего чуть более 30 лет, что делает ее 
одной из самых молодых госслужб в мире. Однако за этот период 
она уже накопила ряд проблем, которые влияют на качество государ-
ственного управления [Байтеряков и др., 2021]. Применение устарев-
ших, малоэффективных подходов и практик, недостаточный приток 
специалистов из частного и некоммерческого секторов, противоре-
чивые ожидания высшего руководства относительно работы госслу-
жащих снижают результативность работы ведомств и увеличивают 
риски недостижения целей, установленных в различных стратегиче-
ских документах, в том числе в Указе Президента о национальных 
целях развития до 2030 г. Настоящий разрыв находится между акту-
альными целями, государственными задачами и компетенциями, их 
качеством, которыми обладает, должен обладать чиновник-руково-
дитель. 

О проблеме несоответствия компетенций и качеств госслужа-
щих современным вызовам, а также о проблеме нехватки квалифи-
цированных кадров в сфере государственной гражданской службы 
еще в 2010-х гг. говорил кандидат политических наук, консультант 
проекта «Кадровый резерв — Профессиональная команда страны» 
Д.В. Поликанов в своей статье ««Кадровый голод» на государствен-
ной и муниципальной службе». Результаты опроса [Поликанов, 
2010], показали, что портрет современного чиновника неоднозначен: 
с одной стороны, госслужащий умен, образован, трудолюбив, тер-
пим к разным культурам и национальностям и в целом ответственен. 
С другой стороны, чиновник не мотивирован на «служение народу», 
сосредоточен на собственных интересах и на выражении лояльно-
сти, а будучи в возрасте, он не готов и не хочет изменений, не наме-
рен проявлять инициативу. Д.В. Поликанов заключает, что очевидна 
проблема «кадрового голода» на государственной службе, которая 
наиболее остро стоит на региональном и муниципальном уровнях, а 
также среди управленцев среднего звена.  

Проблема «кадрового голода», дефицита кадров может быть свя-
зана, с одной стороны, с численностью сотрудников (экстенсивный 
путь), а, с другой стороны, с их «качеством», квалифицированно-
стью, компетентностью (интенсивный путь). 

Чтобы проверить, была ли решена проблема дефицита кадров на 
госслужбе экстенсивным путем, был проведен анализ того, как ме-
няется численность чиновников в России на федеральном и регио-
нальном уровнях. 

 

 
Рис. 1. Численность госслужащих в Российской Федерации (состав-
лено автором по данным Росстата) 

 
На Рис. 1 видно, что после стабильного роста с 2000 по 2008 год, 

численность чиновников начала постепенно снижаться в 2009 году 
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до 2013 года. Однако, в 2014 году численность резко возросла и оста-
валась почти на одном уровне до 2019 года. В 2020 году наблюдалось 
небольшое увеличение.  

Такая же ситуация с численностью чиновников наблюдалась и в 
ДФО в целом и в Приморском крае в частности (Риc. 2 и 3). 

 

 
Рис. 2. Численность госслужащих в ДФО (составлено автором 

по данным Росстата) 
 

 
Рис. 3. Численность госслужащих в Приморском крае (состав-

лено автором по данным Росстата) 
 
На Рис. 4 видно, что с 2000 по 2020 год, численность госслужа-

щих федерального уровня постепенно возрастала, однако несуще-
ственно. 

 

 
Рис. 4. Численность госслужащих в Российской Федерации на феде-
ральном уровне (составлено автором по данным Росстата) 

 

Анализ данных на Рис. 5 позволяет сделать вывод, что измене-
ния в общей численности госслужащих в РФ связано с изменением 
численности чиновников на региональном уровне.  

 

 
Рис. 5. Численность госслужащих в Российской Федерации на реги-
ональном уровне (составлено автором по данным Росстата) 

 
На представленных графиках виден сильный рост в 2014 году. 

Он связан с включением численности сотрудников МВД при учете 
статистики государственных гражданских служащих. Также значи-
тельный рост госслужащих может быть связан с присоединением 
Крыма к России. Чтобы избежать данного искажения был составлен 
график численности работников государственных органов и органов 
местного самоуправления на 10000 человек постоянного населения 
Российской Федерации (Рис. 6). 

 

 
Рис. 6. Численность работников государственных органов и ор-

ганов местного самоуправления на 10000 человек постоянного насе-
ления Российской Федерации (составлено автором по данным Рос-
стата) 

 
Соответственно, наблюдается постепенный рост количества чи-

новников в России на всех уровнях. Привело ли это к решению про-
блемы «кадрового голода»? Нет.  

В 2021 г. премьер-министр РФ Михаил Мишустин инициировал 
новую реформу госслужбы, ключевой мерой которой должно стать 
именно сокращение численности госслужащих из-за их недостаточ-
ной эффективности. В 2023 г. на федеральном Просветительском ма-
рафоне Знание М. Мишустин заявил, что власти РФ переходят к но-
вой модели госуправления и объяснил, что эффективный современ-
ный чиновник-руководитель – это тот, кто должен и может анализи-
ровать информацию, принимать самостоятельные решения, прово-
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дить экспертизу на основе данных из первоисточников. Кроме по-
добных масштабных преобразований «сверху» различные руководи-
тели и эксперты регулярно озвучивают точечные предложения по ре-
формированию тех или иных элементов госслужбы. 

Соответственно, изменения кадрового состава госслужбы в 
конце 2010-х результатов не дали – проблемы остались. Ключевая из 
них – преобладание низкопроизводительных рабочих мест с низким 
удельным финансированием, то есть «кадровый дефицит», но свя-
занный не с числом чиновников, а с их «качеством». Система госу-
дарственной гражданской службы нуждается в результативных ру-
ководителях, которые могут решать актуальные, современные госу-
дарственные задачи с более высокой производительностью труда. 
Отсюда возникает вопрос, кто такие результативные руководители? 

 
Чиновник-руководитель-лидер 
На основе глубинных интервью с самими чиновниками-руково-

дителями был сделан вывод, что руководитель на госслужбе – это не 
просто сотрудник, который выполняет только свой должностной ре-
гламент, формальные задачи и нормативы [Литвинов, Тюрина, 
2021]. Руководитель – это управленец «нового» типа, который готов 
брать на себя дополнительные полномочия, использовать под свою 
ответственность прогрессивные методы принятия решений и техно-
логии достижения результатов. Можно сказать, что основное требо-
вание к людям, занимающим руководящие должности, – это не вос-
произведение уже известной ему деятельности, а активная самосто-
ятельность, которая является совокупностью личностных черт и спо-
собностей человека и подразумевает проявление инициативы на 
своей должности, предложение идей, самосовершенствование и пол-
ный контроль собственного рабочего процесса, то есть агентность 
[Кучинов, 2015]. Другими словами, руководитель – это не просто 
формальный «лидер на бумаге», это, в первую очередь носитель и 
распространитель идей и ценностей, «лидер по духу». По мнению 
Дж. Максвелла, названного в мае 2014 года журналом Inc. Экспер-
том № 1 по лидерству и менеджменту в мире, эффективность руко-
водителя повышается при движении от первого уровня лидерства 
(только формальные полномочия) к пятому уровню («проповедник 
ценностей) [Maxwell, 1960]. Следовательно, результативные чинов-
ники-руководители, в которых нуждается система государственной 
гражданской службы, – это настоящие лидеры. Но что делает чело-
века лидером? 

Характеристика лидера как личности объясняется теорией ли-
дерства. Эволюция теории лидерства прошла четыре основных 
этапа: первые исследования изучали личностные качества и черты; 
далее за главные составляющие были взяты поведенческие кон-
структы; затем теория развилась в сторону ситуационного подхода; 
и на современном этапе наиболее популярна у исследователей тео-
рия лидерства на основе эмоционального интеллекта.  

То есть теория лидерства начинала свое развитие с рассмотрения 
личностных черт лидеров, но рассматривала их как неизменную дан-
ность, определяющую всю деятельность личности. И вернулась, в 
итоге, обратно к истокам, но уже с пониманием того, что своими и 
чужими личностными характеристиками можно управлять в практи-
ческих целях, а также нивелировать или усиливать их, направлять на 
развитие навыков, присущих лидеру. 

Теория высших эшелонов усиливает тезис и подчёркивает роль 
личностных черт для лидера: принятие решений в организации в зна-
чительной степени определяется характеристиками ее лидеров 
[Hambrick, Mason, 1984]. В свою очередь именно от таких решений 
и поведения лидеров зависят организационные результаты, а не от 
внешних факторов окружающей среды или внутренних организаци-
онных факторов.  

Следовательно, личностные характеристики чиновников-руко-
водителей оказывают влияние на принимаемые ими решения и пове-
дение, что отражается на их результативности. Поэтому для того, 
чтобы увеличить результативность, госслужащим-управленцам 

необходимо уметь работать со своими личностными характеристи-
ками, чертами и способностями своих сотрудников, а также коллег 
по межведомственному взаимодействию, представителей внешней 
среды (предприниматели, гражданские активисты, лидеры обще-
ственного мнения и др.). 

Под личностными характеристиками и чертами имеются в виду 
набор индивидуально-личностных качеств человека [Балабанова, 
Деминская, 2017]. 

 
Личностные характеристики на карьерном пути чиновни-

ков-руководителей 
Но перед тем, как изучать возможные варианты работы с лич-

ностными чертами чиновников-руководителей, необходимо для 
начала понимать, какова вообще значимость их личностных харак-
теристик и черт на карьерном пути: начиная с поиска потенциальных 
кандидатов на должность госслужащего-управленца до оценки дея-
тельности уже действующих чиновников-руководителей.  

На основе проведенного поискового исследования описаны про-
цессы подготовки, найма и ассесмента современных государствен-
ных гражданских служащих-руководителей. По мере изучения пере-
численных процессов, планируется ответить на следующие вопросы: 
как проходило становление и развитие системы государственной 
службы в контексте данных процессов? какова значимость личност-
ных черты и характеристик чиновника руководителя в каждом от-
дельном процессе: при найме, подготовке и ассесменте? как выгля-
дит «портрет» действующих чиновников, какое внимание уделяется 
их личностным чертам? 

Источниками информации стали: нормативно-правовые доку-
менты, регламентирующие данную сферу, целевые программы, про-
екты и конкурсы, открытые данные с государственных статистиче-
ских порталов. 

 
Развитие системы государственной гражданской службы в 

России 
При изучении становления и развития системы государственной 

гражданской службы в РФ в контексте рассматриваемых процессов 
были выделены три периода: становление принципов поиска и 
найма; развитие принципов поиска и найма (создание комиссий), со-
здание кадровой службы для оценки и развития государственных 
служащих; акцент на оценке эффективности государственных слу-
жащих. (Рис. 7). 

 
 

 
Рис. 7. Этапы развития системы госслужбы (составлено автором) 

 
Первый период – принятие Федерального Закона 1995 года. 

Именно в нем закреплены основные требования к кандидатам на 
должности, процессы отбора и найма.  

Второй период начинается с 2004 года, когда вместо Закона 1995 
года был принят новый Федеральный закон. В нем была уже прове-
дена попытка усовершенствовать систему оценки и развития кадро-
вого потенциала государственных служащих путем наделения пол-
номочиями контрольного органа – кадровую службу.  
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Третий период заключается в создании негосударственных (или 
с ограниченным участием государства) программ по развитию, со-
вершенствованию и поиску кандидатов для кадрового резерва госу-
дарственных структур.  

Каждый из трех выделенных этапов имеет свой фокус. За 30 лет 
система госслужбы в России прошла путь от формирования юриди-
ческих основ и очерчивания формальных границ для существования 
и функционирования системы госслужбы, в принципе, до фокусиро-
вания на самих людях – кадрах, их профессиональном развитии и 
оценке их эффективности. Путем последовательных реформ, расста-
новки разных акцентов на разных этапах развития системы гос-
службы удалось перейти от понимания «кадров» как людей с подхо-
дящим образованием, затем как квалифицированных профессиона-
лов, к, на данный момент, восприятию их как личностей с набором 
индивидуальных характеристик и способностей, необходимых для 
выполнения поставленных целей на госслужбе. Значит, что личност-
ные характеристики сотрудников с развитием системы госслужбы 
приобретают большее значение, и им уделяется больше внимания со 
стороны власти.  

После изучения развития системы госслужбы в России в контек-
сте подготовки, найма и ассесмента кадров и резюмирования вывода 
о том, что значимость личностных характеристик и черт в системе, в 
целом, становится выше и на них все больше акцентируется внима-
ние –каждый из процессов рассмотрен по отдельности.  

 
Процессы подготовки, найма, отбора и ассесмента чиновников-

руководителей 
Процесс найма государственных гражданских служащих регу-

лируется Федеральным законом от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О гос-
ударственной гражданской службе Российской Федерации».  

 
Таблица 1  
Необходимые критерии найма в сфере подготовки чиновников-ру-
ководителей высшего звена на уровне субъектов федерации и му-
ниципальных образований (составлено автором) 

 Бака-
лавриат 

Магистра-
тура/спе-
циалитет 

Необхо-
димый 

стаж 

Пере-
подго-
товка 

ДПО Специ-
альные 

про-
граммы 

высшая и 
главная 
группы 
должно-

стей госу-
дарствен-
ной граж-
данской 
службы 

+ 
Федераль-
ный закон 
от 27 июля 
2004 г. № 
79-ФЗ «О 
государ-
ственной 
граждан-

ской 
службе 
Россий-

ской Феде-
рации» 

+ 
Федераль-
ный закон 
от 27 июля 
2004 г. № 
79-ФЗ «О 
государ-
ственной 
граждан-

ской 
службе 

Российской 
Федера-

ции» 

Не менее 
4 лет ГГС 
или ра-
боты по 

специаль-
ности, 

направле-
нию под-
готовки 

- -/+ 
Программы 

MPA в 
первую оче-

редь со-
зданы для 
повышения 
компетен-

ций высшей 
и главной 

групп долж-
ностей госу-
дарственной 
гражданской 

службы 

+ 
Про-

граммы 
(«Лидеры 
России», 
«Мура-
вьев-

Амурский 
2030») де-
лают ак-
цент на 

поиск но-
вых лиде-
ров в об-

ласти ГМУ 
и должны 
способ-

ствовать 
продвиже-

нию по 
гос-

службе. 
Однако 

есть тре-
бование 
по управ-

ленче-
скому 

опыту – не 
менее 2 

лет. 

ведущая 
и стар-

шая 
группы 
должно-

стей госу-
дарствен-
ной граж-
данской 
службы 

- 
 

Не менее 
2 лет ГГС 
или ра-
боты по 

специаль-
ности, 

направле-
нию под-
готовки 

-/+, если 
↑ 

Феде-
ральный 
закон от 
27 июля 

2004 г. № 
79-ФЗ «О 
государ-
ственной 
граждан-

ской 
службе 
Россий-
ской Фе-
дерации» 

-/+, если ↑, 
Программы 
MPA позво-
ляют приоб-
рести ком-
петенции 
необходи-

мые для по-
вышения 

квалифика-
ции, в соот-
ветствии с 

Распоряже-
нием Прави-
тельства РФ 
№ 636-р от 
22.04.2010 

года 
старшая 
и млад-

шая 

- Без 
предъяв-

ления 

-/+, если 
↑, 

-/+, если ↑, - 
 

группы 
должно-

стей госу-
дарствен-
ной граж-
данской 
службы 

Среднее 
професси-
ональное 
образова-

ние 

требова-
ний к 
стажу 

Феде-
ральный 
закон от 
27 июля 

2004 г. № 
79-ФЗ «О 
государ-
ственной 
граждан-

ской 
службе 
Россий-
ской Фе-
дерации» 

Программы 
MPA позво-
ляют приоб-
рести ком-
петенции 
необходи-

мые для по-
вышения 

квалифика-
ции, в соот-
ветствии с 

Распоряже-
нием Прави-
тельства РФ 
№ 636-р от 
22.04.2010 

года 
 
Установлено, что при процессе найма, назначении чиновника-

руководителя на должность, формальные требования (образование и 
опыт работы) дополняются неформальными, «желательными» реко-
мендациями, которые дают преимущество. С одной стороны, в нор-
мативно-правовой базе не упоминается о личностных чертах и ха-
рактеристиках, требованиях к их наличию у потенциального управ-
ленца. С другой стороны, у нас есть предположение, что программы 
ДПО, специальные программы и конкурсы, участие в которых, как 
выяснили, увеличивает шансы на получение должности, направлены 
в том числе на личностные черты и характеристики.  

Проверка предположения показала, что модули, предложенные 
всеми программами, содержат широкий спектр дисциплин и сфер, в 
том числе большое внимание уделяется блоку управленческие ком-
петенции, в который входит развитие коммуникативных навыков ру-
ководителей и умение работать с информационными технологиями. 
Это говорит о том, что руководители в области государственной 
гражданской службы должны быть не только специалистами в обла-
сти ГМУ, но и обладать набором гибких навыков руководителя и ба-
зовыми знаниями в смежных их деятельности дисциплинам. 

Программы, проекты и конкурсы направлены как на подготовку 
новых кадров, так и на развитие компетенций уже действующих 
гражданских служащих. Комиссии, которые производят отбор 
участников программ обучения, проектов развития, конкурсов для 
руководителей руководствуются принципом готовности кандидата к 
совершенствованию, а также его потенциалом, который оценивается 
с помощью тестов. Например, эмпирическое исследование уровня 
развития компетенций у руководителей, в котором используются 
оценки компетенций, в рамках проведения конкурса «Лидеры Рос-
сии», показывает, что «у высших управленческих кадров при прочих 
равных условиях имеются более высокие, чем у представителей 
остальных должностных групп, показатели знаний, интеллектуаль-
ных способностей и управленческого потенциала, а также оценки по 
социально-коммуникативным компетенциям, мотивации к лидер-
ству и настойчивости» [Комиссаров, Брызгалин, 2022]. 

Несмотря на то, что специальные программы, конкурсы, проекты 
для управленцев, лидеров направлены на развитие кадров в целом, каж-
дая из них направлена на воспитание узкого круга специалистов от фе-
дерального уровня до регионального и муниципального. Модули, пред-
ложенные всеми программами, содержат разные дисциплины и сферы. 
Большое внимание уделяется коммуникации и информационным техно-
логиям. Это говорит о том, что руководители в области гражданской 
службы должны быть не только специалистами в области ГМУ, но и об-
ладать набором гибких навыков (soft skills) руководителя и базовыми 
знаниями в смежных их деятельности дисциплинах. Выдвинутое пред-
положение подтвердилось, действительно, в рамках программ ДПО, спе-
циальных программ, проектов и конкурсов чиновники-руководители не 
только приобретают и развивают профессиональные компетенции, но и 
«прокачиваются» как личности. 

Следовательно, чтобы занять должность чиновника-руководи-
теля необходимо соответствовать формальным требованиям и, с це-
лью повышения шансов, участвовать в программах ДПО, конкурсах, 
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специальных проектах: работать над собой не только в профессио-
нальном русле, но и с точки зрения воспитания себя, как личности. 
Поэтому решили проверить, соответствует ли сделанный вывод об 
условиях назначения существующим инструментам отбора и ас-
сесмента чиновников-руководителей. 

С целью выяснить, имеют ли значимость личностные характери-
стики и черты претендентов на должности чиновников-руководите-
лей при отборе и ассесменте, проанализировано как учитываются 
как профессиональные, так и гибкие навыки при работе Конкурсных 
и Аттестационных комиссий (Таблица 2).  

 
Таблица 2  
Инструменты отбора и ассесмента чиновников-руководителей 
высшего звена на уровне субъектов федерации и муниципальных 
образований (составлено автором) 
 Конкурсная комиссия Аттестационная комис-

сия 
Профессиональные навыки При приеме на работу про-

водит отбор кандидатов с 
помощью тестирования 
профессиональных навы-
ков и компетенций 

При проведении атте-
стации учитываются 
соблюдение граждан-
ским служащим огра-
ничений, отсутствие 
нарушений запретов, 
выполнение требова-
ний к служебному по-
ведению и обяза-
тельств. 

Гибкие навыки Дополнительные навыки и 
человеческие качества 
указываются в резюме, но 
формально не оценива-
ются 

Не учитываются, либо 
учитываются нефор-
мально 

 
Изучение инструментов отбора и ассесмента показало, что в 

рамках аттестации и тестирования конкурсной комиссией докумен-
тально закрепленных критериев оценки личностных характеристик 
пока что не создано: формально оцениваются только профессио-
нальные качества. Тем не менее все большее внимание уделяется 
гибким навыкам, личностным чертам как кандидатов, так и действу-
ющих чиновников-руководителей. Возможно, в ближайшем вре-
мени оценка личностных характеристик в рамках аттестации и те-
стирования чиновников-руководителей будет закреплена офици-
ально.  

С одной стороны, формально инструменты отбора и ассесмента не 
учитывают личностные характеристики и черты госслужащих, но с дру-
гой стороны, полезно рассмотреть действующих чиновников, их лично-
сти, какое внимание они уделяют своим личностным чертам. 

 
Кто становится чиновниками-руководителями 
Проведено сравнение «портрета» современного чиновника (2019 

г.) с госслужащим 2009 г., чтобы проследить изменения в динамике. 
По данным Федеральной службы государственной статистики «Со-
став работников, замещавших государственные (муниципальные) 
должности и должности государственной гражданской (муници-
пальной) службы, по полу, возрасту, стажу работы, образованию, 
2009 г., 2019 г.») был составлен аватар государственного служащего 
в 2009 и 2019 гг. (Таблица 3), в котором представлены такие харак-
теристики как: 

• наличие высшего образования; 
• преимущественные области полученного образования; 
• наличие второго или последующего высшего образования; 
• прохождение подготовки кадров высшей квалификации; 
• средний возраст.  
Стоит обратить внимание, что на официальных государствен-

ных порталах, которые предоставляют открытую статистику и дан-
ные, отсутствует информация об участии чиновников в программах 
ДПО, конкурсах и проектах: не приводится статистика о развитии 
личностных характеристик. Косвенным свидетельством того, что 
госслужащие уделяют внимание своим личностным характеристи-
кам, может быть лишь наличие второго или последующего высшего 

образования, прохождение подготовки кадров высшей квалифика-
ции. 

 
Таблица 3  
Аватар государственного служащего РФ (составлено автором по 
данным Федеральной службы государственной статистики «Со-
став работников, замещавших государственные (муниципальные) 
должности и должности государственной гражданской (муници-
пальной) службы, по полу, возрасту, стажу работы, образованию») 

Год Наличие 
высшего 

образова-
ния, чел. 

(%) 

Преимуществен-
ные области по-

лученного образо-
вания, чел. (%) 

Наличие вто-
рого или по-
следующего 
высшего об-
разования, 

чел. (%) 

Прохождение 
подготовки 
кадров выс-
шей квали-

фикации, чел. 
(%) 

Средний 
возраст, 

лет 

2009 505772 
(84,9) 

экономика и 
управление 

178235 (35,2) 
Юриспруденция 

165549 (32,7) 

43929 (8,7) 3460 (0,7) 39 

2019 686793 
(94,9) 

экономика и 
управление 

243031 (35,4) 
юриспруденция 
248042 (36,1) 

96892 (14,1) 7246 (1,1) 40 

  
Наличие второго высшего образования может свидетельство-

вать о намерении государственного служащего развиваться, а также 
о более широком круге знаний. С 2009 по 2019 год доля государ-
ственных служащих со вторым и последующим высшим образова-
нием увеличилась на 5,4 % и составила 14,1%. С одной стороны, рост 
говорит о положительной динамике, с другой стороны, он недоста-
точен и, по итогу, составляет малую долю от общего числа. Также 
стоит упомянуть, что в 2009 году двухуровневая система образова-
ния (бакалавриат и магистратура) только вводилась, а в 2019 году 
наличие такой системы могло дать дополнительную возможность 
получить второе высшее образование. В итоге, нельзя утверждать, 
что увеличение доли людей со вторым высшим образованием – непо-
средственная заслуга политики государства в области государствен-
ной службы. Стоит также отметить, что доля государственных слу-
жащих, прошедших подготовку кадров высшей квалификации, уве-
личилась на незначительные 0,4% и составила всего 1,1%: про-
граммы повышения квалификации не дают ощутимых результатов и 
не покрывают широкий круг специалистов, предоставляя такую воз-
можность точечно.  

Составление аватара госслужащего не дало представления о зна-
чимости личностных черт на карьерном пути чиновника-руководи-
теля в первую очередь по причине отсутствия соответствующей ин-
формации в открытых источниках. Факт отсутствия в официальной 
статистике таких показателей может также быть подтверждением 
того, что формально личностным чертам чиновников-руководителей 
внимание не уделяется.  

И все же в исследовании [Литвинов, Тюрина, 2021] на основе 
проведенных интервью с действующими госслужащими-управлен-
цами, сделан вывод о том, что в современной системе государствен-
ной гражданской службы есть чиновники-руководители «нового» 
типа, личностные черты и характеристики которых, по их словам, 
ценятся и отмечаются внутри системы, помогают двигаться по карь-
ерной лестнице. 

Получается, что в системе есть чиновники-руководители, кото-
рые уделяют внимание своим личностным чертам и характеристи-
кам, а система это поощряет, но при этом формально нет таких ин-
струментов найма, которые бы рассматривали личностные черты как 
требование и критерий. Значит, может существовать дополнитель-
ный инструмент, механизм, который учитывает эти критерии. Рас-
ширение анализа нормативно-правовой базы, регулирующей про-
цесс найма чиновников на должность, позволило выявить меха-
низмы как найма, так и предшествующего ему процесса поиска кад-
ров, основа которых закреплена не только в официальных докумен-
тах, но и в специальных проектах и программах (Рис. 8).  
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Рис. 8. Механизмы поиска и найма чиновников-руководителей выс-
шего звена на уровне субъектов федерации и муниципальных обра-
зований (составлено автором) 

 
Изучение механизмов в области поиска и найма государствен-

ных гражданских служащих позволило подтвердить предположение, 
что существует как формальный механизм, закрепленный за каждой 
организацией, так и другие механизмы «карьерного лифта», которые 
организованы на основе государственной поддержки. У нас остается 
гипотеза, что перечисленные пять механизмов поиска и найма чи-
новников-руководителей высшего звена не являются всеобъемлю-
щей системой по поиску и найму государственных гражданских слу-
жащих, а есть еще шестой «невидимый и неочевидный» механизм. 
Такой механизм может использоваться для продвижения и назначе-
ния на должность чиновников-руководителей не только по формаль-
ным требованиям, профессиональным навыкам, но и личностным 
характеристикам и чертам. 

 
Заключение 
Итак, отвечая на основной вопрос исследования «какова значи-

мость личностных характеристик и черт чиновников-руководителей 
на карьерном пути», стоит отметить, что были замечены противоре-
чия и тенденции внутри системы госслужбы в контексте этого во-
проса. Личностные характеристики и черты сотрудников с разви-
тием системы госслужбы приобретают большее значение, и им уде-
ляется больше внимания со стороны регулятора.  

Так при процессе найма, назначении чиновника-руководителя 
на должность, формальные требования дополняются рекомендаци-
ями, которые дают преимущество. С одной стороны, в нормативно-
правовой базе не упоминается о личностных чертах и характеристи-
ках, требованиях к их наличию у потенциального управленца. С дру-
гой стороны, в рамках программ ДПО, специальных программ, про-
ектов и конкурсов чиновники-руководители не только приобретают 
и развивают профессиональные компетенции, но и «прокачиваются» 
как личности, приобретая новые гибкие навыки. Следовательно, 
чтобы занять должность чиновника-руководителя необходимо соот-
ветствовать формальным требованиям и, с целью повышения шан-
сов, участвовать в программах ДПО, конкурсах, специальных проек-
тах: работать над собой не только в профессиональном русле, но и с 
точки зрения воспитания себя, как личности. Изучение инструмен-
тов отбора и ассесмента показало, что формальные инструменты по 
типу аттестации и тестирования конкурсной комиссией оценивают 
лишь профессиональные качества. Составление аватара госслужа-
щего не дало представления о значимости личностных черт на карь-
ерном пути чиновника-руководителя в первую очередь по причине 
отсутствия соответствующей информации в открытых источниках, 
что также быть подтверждением того, что формально личностным 
чертам чиновников-руководителей внимание не уделяется.  

В системе есть чиновники-руководители, которые уделяют вни-
мание своим личностным чертам и характеристикам, а система это 

поощряет, но при этом формально нет таких инструментов найма, 
которые бы рассматривали личностные черты как требование и кри-
терий. Значит, может существовать дополнительный инструмент, 
механизм, который учитывает эти критерии.  

Таким образом, личностные черты и характеристики на карьер-
ном пути чиновников-руководителей набирают все большую значи-
мость. Появляются новые механизмы, принципы, рассматривающие 
эти характеристики, но которые, пока что не закреплены офици-
ально, «на бумаге». Иначе говоря, чтобы стать чиновником-руково-
дителем, необходимо выполнять формальные функции и должност-
ной регламент, но иметь в виду, что в любой момент (в скором буду-
щем) могут потребоваться дополнительные компетенции, связанные 
с личностными характеристиками и чертами. 

Итак, личностные характеристики и черты значимы в системе 
госслужбы начиная с поиска потенциальных кандидатов на долж-
ность госслужащего-управленца до оценки деятельности уже дей-
ствующих чиновников-руководителей, что дает основание продол-
жить исследование в рамках теории лидерства и теории высших эше-
лонов. На следующем этапе необходимо ответить на вопросы: какие 
именно личностные черты влияют на назначение и деятельность чи-
новников-руководителей? Как они влияют на их результативность?  
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The set of characteristics, competencies and qualities of modern civil servants-managers does 

not correspond to the challenges and tasks that the civil service must cope with. The 
article is devoted to the analysis of the importance of personal characteristics and traits 
in the career path of a civil servant-manager: from the search for potential candidates for 
the position to the assessment of the activities of existing civil servants-managers. The 
methodological basis of the study was the theory of leadership and the theory of upper 
echelons. The exploratory study describes the processes of training, hiring and 
assessment of modern civil servants-managers based on regulatory documents governing 
this area, target programs, projects and competitions, open data from state statistical 
portals. The results of the study showed that personality traits and characteristics are 
becoming increasingly important in the career path of civil servants-managers: new 
mechanisms and principles are emerging that consider these characteristics, but which 
have not yet been formally established. The conclusion about the importance of 
personality traits and characteristics in the activities of civil servants-managers allows us 
to extend the discussions of the theory of leadership and the theory of upper echelons to 
the sphere of state and municipal administration. In practice, the study is an argument in 
favor of considering personality traits and characteristics when developing and assessing 
the management styles of civil servants-managers. Keywords: civil servant, manager, 
official, leadership theory, theory of upper echelons, personality traits. 
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Совершенствование продвижения продукта на автомобильном 
рынке посредством искусственного интеллекта 
 
 
Лихачев Алексей Борисович 
аспирант, кафедра управления организацией, Московский государственный 
университет имени М.В. Ломоносова, dpikhto@yandex.ru 
 
В статье рассмотрены перспективные области внедрения систем, основанных 
на искусственном интеллекте, в деятельность по продвижению продукции и 
услуг на автомобильном рынке. Представлены различные типы (стадии эво-
люции) искусственного интеллекта. Раскрыты преимущества применения 
интеллектуального инструментария в управлении маркетингом и продажами. 
Перечислены основные области применения искусственного интеллекта в 
бизнесе при взаимодействии со внешней средой. Рассмотрены основные 
направления внедрения искусственного интеллекта в области продвижения 
продуктов и услуг в автомобильном секторе. Определено значение телема-
тики в стратегиях продвижения продукции на автомобильном рынке. Опи-
саны функции ИИ в области прогнозирования покупательского поведения, 
тенденций и динамики конкурентной среды. Также сделан вывод о том, что 
искусственный интеллект способен персонализировать предложение для 
конкретного клиента. Представлен анализ преимуществ ИИ в плане прямого 
общения с клиентами.  
Ключевые слова: автомобильный рынок, цифровизация, маркетинг, продви-
жение, искусственный интеллект, чат-бот, голосовой помощник, каршеринг, 
дилер, автострахование 
 

Искусственный интеллект определяют как совокупность техноло-
гий, аппаратных и программных решений, которые функционируют 
по модели, аналогичной модели работы человеческого мозга, что 
позволяет таким технологиям выходить за рамки стандартных про-
цедур аккумулирования, фильтрации, обработки, кластеризации и 
анализа информации. Ключевым параметром и преимуществом ис-
кусственного интеллекта является отсутствие потребности в заранее 
заданных алгоритмах и схемах работы благодаря возможности их са-
мостоятельного построения. Это свойство позволяет использовать 
искусственный интеллект в тем случаях, когда алгоритм или способ 
решения задачи заранее сформировать невозможно [7, с. 494].  

Практически сразу же после изобретения и распространения 
смарт-технологий маркетологи, специалисты по рекламе и коммуни-
кации, руководители бизнеса взяли на вооружение интеллектуаль-
ные инструменты. Искусственный интеллект оказался прорывным 
этапом в развитии маркетинга, рекламы и продвижения – во многом 
благодаря тому, что основой массив данных и текущих и потенци-
альных клиентах и конкурентах бизнеса сегодня заключен в цифро-
вой формат (история запросов в интернете, аккаунты и действия в 
социальных сетях, обращения к веб-сайтам, информация о покупках, 
предпочтения, интересы) – что, собственно, позволяет обработать их 
посредством «компьютерного мозга». При этом история научного 
осмысления внедрения интеллектуальных систем в маркетинг и ре-
кламу крайне непродолжительна, и в науке остается немало «белых 
пятен» – в данной связи рассмотрение специфики применения ин-
теллектуальных технологий в продвижении на примере конкретной 
отрасли представляется нам весьма актуальным. 

Существующие интеллектуальные инструменты, применяемые 
в рассматриваемой нами прикладной области, можно дифференци-
ровать по степени вовлеченности человека в их работу: (1) инстру-
менты, обеспечивающие полную автоматизацию процессов – опера-
ции, выполняемые средствами без участия исполнителя-человека; 
(2) инструменты, облегчающие ручной труд исполнителя человека – 
операции выполняются компьютером, корректируются и контроли-
руются исполнителем-человеком; (3) ручные цифровые инстру-
менты, используя которые работу выполняет человек, находясь при 
этом в цифровых средах и интерфейсах (текстовый редактор, элек-
тронные таблица и проч.); (4) ручные инструменты, используемые 
человеком в нецифровых средах (бумажная документация, архивная 
система, бумажные дизайн-макет рекламных сообщений и проч.) [6, 
с. 54]. 

Технологии и инструменты, основанные на искусственном ин-
теллекте, соотносятся с первыми двумя типами бизнес-инструмен-
тов. Искусственный интеллект, в свою очередь, также классифици-
руется по уровню развития и автономности. Каждый из типов, пред-
ставленных в данной классификации, отражает способность интел-
лектуального продукта к решению задач, адаптации и обучению. На 
сегодняшний день принято выделять три основных уровня ИИ, два 
из которых во многом относятся к гипотетическим проекциям даль-
нейшего развития интеллектуальных систем: узкий ИИ (Narrow AI), 
общий ИИ (General AI) и сверхинтеллект (Superintelligence) – Таб-
лица 1. 

Применение систем, основанных на искусственном интеллекте, 
в маркетинге и при продвижении продуктов на рынке имеет ряд не-
оспоримых преимуществ. В автомобильной промышленности искус-
ственный интеллект применяется достаточно успешно. Уже сегодня 
машины оборудуются интеллектуальными технологиями, способ-
ными адаптироваться под стиль вождения, реакции владельца, под 
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функционал и цели использования транспортного средства. Можно 
сказать, что ключевой и необратимой тенденцией развития мирового 
автопрома является переход к беспилотному транспорту. Данный пе-
реход стал возможным, в первую очередь, благодаря развитию ис-
кусственного интеллекта. Тогда как инженерные и программные но-
вации в автомобильном бизнесе достаточно внимательно изучаются 
представителями отрасли и научного сообщества, новации в области 
маркетинга и продвижения автомобилей и сопутствующих услуг 
находятся на периферии внимания. В данной связи мы рассмотрим 
основные направления внедрения искусственного интеллекта в об-
ласти продвижения продуктов и услуг в автомобильном секторе. 

 
Таблица 1 
Уровни искусственного интеллекта (ИИ) 

Тип Сущность Функции 
Narrow AI Узкий/слабый ИИ 

(Weak AI), спосо-
бен выполнять 

ограниченный круг 
специализирован-
ных задач, не об-
ладает способно-
стью к обучению и 

адаптации вне 
своей области. 

Распознавание обра-
зов и речи (алгоритмы 
распознавания лиц, го-

лосовые помощники 
Siri, Alexa и др); гене-
рация рекомендаций 
(сайты и приложения, 
которые предлагают 
фильмы, музыку или 

товары на основе 
предпочтений пользо-

вателей – Netflix, 
Amazon и др.; реко-
мендации товаров в 
Интернет-магазинах 

Lamoda, Asos, 
Wildberries и проч.); си-
стемы автономного во-
ждения: ИИ для нави-
гации и принятия ре-

шений о дорожной об-
становке в режиме ре-

ального времени. 
General AI Общий/сильный 

ИИ (Strong AI), от-
носится к систе-

мам, которые мо-
гут выполнять лю-
бые интеллекту-
альные задачи, 

свойственные че-
ловеку, обладаю-

щим способно-
стями к обобще-

нию знаний, само-
обучению и адап-
тации. На данный 

момент существует 
в теории и литера-

туре. 

Универсальная адап-
тивность: решение ши-
рокого спектра задач; 
возможность самосто-
ятельно улучшать соб-
ственные алгоритмы; 
уровень когнитивных 
способностей, анало-
гичных человеческим, 
включая эмоциональ-
ное восприятие и со-

циальную интеракцию. 

Superintelligence) ИИ, превосходя-
щий человеческие 

способности во 
всех аспектах, 

включая творче-
ство, решение за-
дач и социальные 
навыки. Выступает 
предметом теоре-
тических исследо-
ваний и философ-

ских дискуссий. 

Экспоненциальный рост 
эффективности: самосо-

вершенствование с 
ускорением, значитель-
ное превышение чело-

веческих возможностей; 
воздействие на аспекты 
развития мировой циви-
лизации; колоссальные 

этические и возмож-
ность утраты контроля. 

Примечание: источник – собственная разработка с использова-
нием данных [12] 

 
Значение телематики в стратегиях продвижения продукции 

на автомобильном рынке. На первый взгляд может показаться, что 
внедрение интеллектуальных технологий на этапе производства – 
т.е. в конструкцию автомобиля – не имеет ничего общего с внедре-
нием компьютерного интеллекта в кампании по продвижению авто-
мобильной продукции. Тем не менее, более тщательный анализ мо-
жет продемонстрировать тесную связь между двумя областями дея-
тельности. Речь в данном случае идет о телематике.  

Телематика представляет собой комплекс аппаратных 
устройств, функций и сервисов, использующих данные, получаемые 
с одного или нескольких телематических устройств. Среди подоб-
ных устройств следует отметить спутниковые навигационные чипы, 
акселерометры, модули мобильной связи с SIM-картой, встроенный 
аккумулятор, гироскоп. Современные модели автомобилей имеют, 
как правило, несколько встроенных телематических устройств. Те-
лематика, можно сказать, выгодна всем сторонам автомобильной 
промышленности: клиенты (водитель и пассажиры) получают ряд 
услуг – в т.ч. навигацию, удаленную диагностику, некоторые си-
стемы обеспечения безопасности, управление автопарком, мульти-
медийные функции, связь, управление автомобилем. Производители 
автомобилей, в свою очередь, получают доступ к колоссальному 
массиву данных о потребителях, которые они могут обрабатывать 
учитывать как при производстве, так и при разработке коммуника-
ционных кампаний, направленных на сбыт готовой продукции.  

Автомобильная промышленность в целом является высоконасы-
щенной с точки зрения конкуренции и количества «игроков» на 
рынке. Следовательно, каждому из производителей автомобилей 
важно удержать клиента – для этого производители обращаются к 
анализу телематических данных, поступающих на сервера произво-
дителя в режиме реального времени.  

Телематические данные могут послужить основой для коррек-
ции конструкционных решений при выпуске автомобилей: произво-
дитель анализирует то, какие функции оказываются наиболее попу-
лярными среди клиентов, а какие можно изъять в процессе перевы-
пуска модели. Даже небольшая коррекция принесет ощутимый фи-
нансовый результат, ведь изъятие одного элемента из конструкции 
автомобиля приведет к удешевлению себестоимости десятков тысяч 
экземпляров новых машин [5]. Обратное также верно: производи-
тель может учесть то, какие из функций наиболее востребованы кли-
ентами и ставить акцент в кампаниях по продвижению именно на 
них, либо же скорректировать политику ценообразования в сторону 
завышения цены за популярную функцию. Так, в частности, из-
вестно, что для клиентов, владеющих LADA Vesta, крайне важной 
является функция голосового помощника: эта информация, получен-
ная посредством анализа телематических данных, привела к тому, 
что голосовым помощником стали оборудовать и другие модели 
производителя – со временем это стало весомым конкурентным пре-
имуществом продукции LADA. В целом анализ телематических дан-
ных показывает, что клиенты ежедневно используют большинство 
«умных» функций, которыми оборудованы современные автомо-
били. Эта тенденция, в свою очередь, меняет рынок на всех его уров-
нях: региональные автопроизводители бюджетных автомобилей все 
чаще оборудуют продукцию интеллектуальными функциями, по-
добно тому, как это делают мировые производители более «высо-
ких» сегментов авторынка.  

Телематика используется при этом не только автопроизводите-
лями, но и дилерами, продавцами сопутствующих услуг и продук-
тов. Так, к примеру, клиент мультибрендового дилера, владелец ав-
томобиля Volkswagen, благодаря телематике ежедневно передает ди-
леру данные о пройденной дистанции, о стиле вождения, об исполь-
зуемых функциях – на основе этих данных дилер может предложить 
клиенту машину другого бренда – с нужными функциями и подхо-
дящую под индивидуальные потребности водителя [5].  

 
Прогнозирование покупательского поведения, тенденций и 

динамики конкурентной среды. Искусственный интеллект позво-
лил существенно уточнить прогнозы, компилируемые специали-
стами по бизнес-аналитике, маркетингу и сбыту. Искусственный ин-
теллект способен агрегировать данные, в т.ч. из социальных сетей, 
формировать перспективные потребительские сегменты, разрабаты-
вать целевые группы потенциальных клиентов по типовому поведе-
нию и привычкам. В высокоемком автомобильном секторе прогно-
зирование имеет особенно значимый характер, ведь мероприятия, 
проводимые исходя из неточных предположений, могут обернуться 
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для автопроизводителя или автодилера миллионными убытками. Все 
чаще исследователи отмечают, что традиционные способы ведения 
деятельности по продвижению продукции и услуг предоставляют 
специалистам неполное видение ситуации с целевыми и потенциаль-
ными клиентами. Предиктивная аналитика направлена на прогнози-
рование действий потребителей для увеличения конверсии и сниже-
ния рисков, на прогнозирование бюджетов кампаний и расходов на 
их проведение, а также на выявление скрытого потенциала [8, с. 78]. 

Преимуществами применения интеллектуального прогнозиро-
вания выступают следующие: (1) автоматизация сбора данных, ко-
лоссальных по своему объему; (2) использование исторически дан-
ных, данных по миру и любых иных данных «широкого охвата»; (3) 
удобство в интерпретации прогнозов и визуализации прогностиче-
ских моделей [2, с. 450]. 

Прогнозирование спроса на различные модели и конфигурации 
автомобилей играет ключевую роль в автомобильной индустрии. Ис-
кусственный интеллект позволяет проводить более точные и надеж-
ные прогнозы, основанные на анализе данных. Системы используют 
исторические данные о продажах, рекламных кампаниях, сезонных 
колебаниях спроса и других факторах, идентифицирует закономер-
ности и тенденции, которые помогают прогнозировать будущий 
спрос. Как правило, вручную специалист не способен обработать ин-
формацию о всех факторах внешней среды, тогда как продвижение 
продукции во многом зависит от динамики экономической конъюнк-
туры, изменениях в законодательстве, тенденциях рынка.  

Прогнозирование активно применяется не только производите-
лями и дилерами, но предприятиями, функционирующими в сфере 
автострахования. Самый очевидный сценарий использования искус-
ственного интеллекта в автостраховании – оценка риск-профиля 
клиента. В рамках традиционного подхода к оценке рисков автостра-
ховщики опираются лишь на общий стаж вождения и историю 
предыдущих выплат по страховым программам, тогда как искус-
ственный интеллект существенно расширяет перечень доступных 
параметров – в т.ч. и посредством телематики. Составление риск-
профиля клиента, в свою очередь, позволяет назначить ему адекват-
ный страховой тариф и предложить наиболее выгодную для него 
схему кредитования. 

Предиктивную аналитику активно внедряют каршеринговые 
компании: искусственный интеллект может способствовать актуаль-
ному распределению автомобилей по районам города в зависимости 
от дня недели или времени суток. Интеллектуальная система спо-
собна предсказывать поведение пользователей и предлагать оптими-
зацию локализации автомобилей.  

 
Индивидуальные предложения, генерируемые искусствен-

ными интеллектом. Все чаще в СМИ можно встретить описания 
кейсов по внедрению искусственного интеллекта в продвижение 
каршеринговых услуг. Отечественные IT-компании уже сегодня 
предлагают продукты, которые позволяют запустить совершенно но-
вый формат взаимодействия с автомобилем, взятым в аренду. Так, 
тарифные сетки становятся более гибкими, предложения по карше-
рингу – персонализированными – учитывается время работы кли-
ента и временные интервалы, в которые ему чаще всего требуется 
автомобиль. Кроме того, искусственный интеллект анализирует фи-
нансовые возможности и статусные предпочтения клиента, предла-
гая ему только те автомобили, которые будут соответствовать его 
статусу – желаемому или реальному [5].  

Технологии искусственного интеллекта максимально персона-
лизируют услуги, которую предлагают компании [4, с. 122]. Сфоку-
сированные на персонализации, онлайн-сервисы по подбору автомо-
билей развивают интерактивную составляющую: под пользователя 
подбирается определенный цвет и модель автомобиля, салон же бу-
дет оборудован требуемыми функциями. 

 

Обратная связь и «отработка» негативных тенденций в ин-
формационном поле автобренда. Зачастую человек, который наме-
ревается приобрести автомобиль, нуждается во внешней поддержке 
своего решения. Ранее, когда продажи и маркетинг автомобильной 
продукции преимущественно реализовывались «оффлайн», эту под-
держку оказывали консультанты автосалонов и знакомые владельцы 
автомобилей. Сегодня же потребитель все чаще обращается к ресур-
сам Сети. В данной связи искусственный интеллект все чаще внед-
ряется в сферу прямых коммуникаций с действующими и потенци-
альными клиентами. 

Одной из ключевых областей применения искусственного ин-
теллекта в области взаимодействия с клиентами выступают чат-боты 
и голосовые помощники. Голосовые помощники, чат-боты, задей-
ствованные на официальных сайтах производителей, дилеров, сер-
висных предприятий, а также на сайтах с отзывами и в социальных 
сетях, оказывают позитивное воздействие на присутствие бренда в 
информационном поле потенциальных клиентов. 

Безусловно, направления внедрения искусственного интеллекта 
в рассматриваемой нами области не исчерпывается вышеописан-
ными. В научной литературе и СМИ широко обсуждаются, помимо 
прочих, инструменты виртуальной и дополненной реальности, кото-
рые позволяют клиентам испытать различные модели автомобилей, 
создание визуального контента для бизнеса посредством нейросетей 
[11], системы распознавания («компьютерное зрение») для опреде-
ления самых популярных цветов, моделей и марок [1, с. 83], средства 
автоматизации продвижения в соцсетях и SEO-продвижения. Искус-
ственный интеллект постепенно внедряется в наиболее «трудоем-
кую» для маркетологов и специалистов по продажам область – сбыт 
подержанных автомобилей [3], [9], [10]. 

Таким образом, автомобильная отрасль – это один из самых 
крупнейших и конкурентных рынков современности. В условиях 
острой конкуренции производителям, автомастерским, каршеринго-
вым компаниях, автостраховщикам и автосалонам необходимо про-
являть предприимчивость, чтобы привлечь внимание потенциаль-
ных покупателей и удержать свою долю рынка. Ключевую роль в 
этом процессе играет искусственный интеллект. 
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Improving product promotion in the automobile market through artificial intelligence 
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The article discusses promising areas for introducing systems based on artificial intelligence 

into activities to promote products and services in the automotive market. Various types 
(stages of evolution) of artificial intelligence are presented. The advantages of using 
intelligent tools in marketing and sales management are revealed. The main areas of 
application of artificial intelligence in business when interacting with the external 
environment are listed. The main directions of implementation of artificial intelligence in 
the field of promoting products and services in the automobile retail field are presented. 
The importance of telematics in product promotion strategies in the automotive market is 
determined. The functions of AI in the field of forecasting consumer behavior, trends and 
dynamics of the competitive environment are described. It is also concluded that artificial 
intelligence is capable of personalizing an offer for a specific client. An analysis of the 
advantages of AI in terms of direct communication with customers is presented. 

Keywords: automobile market, digitalization, marketing, promotion, artificial intelligence, chat 
bot, voice assistant, carsharing, dealer, car insurance 
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Новые технологии и методы оптимизации как инструменты 
повышения эффективности управления коммерческой 
недвижимостью 
 
 
Макеев Сергей Евгеньевич 
аспирант, Университет Синергия, mse-cm@ya.ru 
 
В статье анализируются актуальные нормативно-правовые аспекты россий-
ского законодательства, регламентирующего рынок коммерческой недвижи-
мости. Несмотря на очевидные преимущества, сегодняшняя практика управ-
ления средствами сталкивается с рядом проблем, которые препятствуют эф-
фективному привлечению доходов от управления имуществом. Собствен-
ники часто отказываются от привлечения управляющих компаний на этапах 
проектирования, считая это излишней тратой средств. Однако, недооценка 
значимости инженерных решений на этапе разработки может привести к зна-
чительным финансовым потерям из-за необходимости корректировки про-
ектных решений после начала эксплуатации объекта. Такие изменения обу-
словлены неправильным проектированием инженерных сетей, не соответ-
ствующим назначению здания, что в итоге может стать причиной не только 
увеличения затрат, но и задержек в сдаче объекта в эксплуатацию. 
Ключевые слова: правовой контроль, законы, недвижимость, коммерческая 
недвижимость, аренда, владение, пользование. 
 
 

Актуальность. Рынок коммерческой недвижимости в России нахо-
дится в стадии активного развития, формируя уникальные требова-
ния и условия для его участников. В связи с этим, все больше соб-
ственников предпочитают передавать управление своей недвижимо-
стью квалифицированным управляющим компаниям. Такие компа-
нии профессионально занимаются администрированием объектов на 
всех этапах их жизненного цикла, стремясь максимизировать при-
быль, улучшить социальную и экологическую эффективность ис-
пользования. 

Концепция «управление средствами» подразумевает предостав-
ление услуг по текущему обслуживанию и уходу за объектом, кото-
рая ориентирована на оптимизацию работы объекта на отдельных 
стадиях его существования без взаимосвязи с другими аспектами. 
Эта модель часто выбирается владельцами курортных и спортивных 
комплексов, офисных зданий и гостиниц. Концепция "управление 
активами" представляет собой комплексный подход к администри-
рованию инвестиционного портфеля в области недвижимости. Этот 
метод интегрирует широкий спектр полномочий и ответственностей, 
начиная с операционного управления и контроля качества оказывае-
мых услуг, простираясь до маркетинговых инициатив, организации 
аренды и переустройства помещений, и завершая глубоким финан-
совым анализом, который включает мониторинг финансовых пото-
ков и управление рисками. 

В начальный период развития внутреннего рынка управления 
коммерческой недвижимостью в России была распространена более 
простая модель, известная как "управление средствами". Со време-
нем, в условиях усиливающейся конкуренции и растущей необходи-
мости в повышении эффективности операционных процессов, 
управляющие организации стали осваивать более продвинутые и эф-
фективные методы управления, включая переход к модели "управле-
ние имуществом"; данный переход отражает стремление к оптими-
зации ресурсов и повышению качества предоставляемых услуг, что 
является ключевым для достижения устойчивости и процветания в 
изменчивой экономической среде (тем не менее, в России услуги по 
управлению активами еще не получили широкого распространения, 
и многие собственники до сих пор относятся к этому подходу с не-
которой настороженностью). 

В условиях современной экономической ситуации на россий-
ском рынке коммерческой недвижимости профессиональное управ-
ление активами становится критически важным элементом успеш-
ной реализации проектов уже на их начальных этапах. Высокая сте-
пень сложности управления объектами недвижимости делает такие 
услуги особенно актуальными как для собственников, так и для раз-
работчиков проектов. 

Кроме того, массовая застройка часто проводится с недостаточ-
ным вниманием к техническим требованиям, что дополнительно 
усугубляет проблему. В этом контексте, привлечение опытных 
управляющих компаний коммерческой недвижимостью может ре-
шить ряд противоречивых проблем.  

 
Методы исследования. В процессе подготовки данной статьи 

использовались следующие методы для проведения исследования: 
логический, а также системный и сравнительный анализ, и кроме 
того, применялся метод проведения синтеза и метод проведения де-
дукции.  
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Объект исследования: правовой контроль административных 
процессов, регулирующих рынок коммерческой недвижимости 

 
Результаты и дискуссия.  
Весьма распространённой практикой является передача помеще-

ний будущим арендаторам ещё до момента официального получения 
разрешения на ввод в эксплуатацию зданий, предназначенных для 
торговли или бизнес-деятельности; такой подход обусловлен стрем-
лением предоставить арендаторам возможность выполнить чисто-
вую отделку и адаптировать пространство для будущего использова-
ния в соответствии с функциональным предназначением, установ-
ленным заранее. 

В стремлении ускорить процесс окупаемости инвестиций в но-
вые (возведенные) коммерческие пространства, арендодатели, как 
правило, предлагают потенциальным арендаторам заключение пред-
варительного соглашения об аренде; такой подход имеет свои не-
оспоримые преимущества, особенно в контексте отсутствия офици-
ального разрешения на ввод объекта в эксплуатацию, не зарегистри-
рованного в установленном порядке права собственности на поме-
щения, а также фактического состояния помещений, которые ещё не 
готовы к непосредственному использованию и находятся в состоя-
нии “shell & core”. 

Предварительный договор аренды, являясь своего рода деклара-
цией намерений, должен быть составлен с особым вниманием к де-
талям и юридической точности, чтобы обеспечить защиту интересов 
обеих сторон. Важно, чтобы в договоре были чётко прописаны усло-
вия, касающиеся порядка и сроков проведения чистовой отделки, по-
рядка внесения арендных платежей, условий доступа к помещению 
и использования коммунальных услуг. 

Особое внимание следует уделить моментам, связанным с отсут-
ствием разрешения непосредственно на ввод объекта в эксплуата-
цию и зарегистрированного права собственности арендодателя на 
помещения (обозначенные факторы вносят элемент неопределённо-
сти в договорные отношения и требуют тщательного юридического 
оформления для минимизации рисков для арендатора). 

В рамках предварительного договора аренды чаще всего пропи-
сываются именно те условия, которые обязывают арендатора в тече-
ние всего промежутка времени действия соглашения провести чи-
стовую отделку помещения для его последующего функционирова-
ния; кроме того, упомянутый выше договор включает в себя положе-
ния о периодических платежах со стороны арендатора, охватываю-
щих оплату доступа к помещению и коммунальные услуги. 

В контексте арендных отношений, особое внимание уделяется 
предварительному договору, который является фундаментом для бу-
дущего взаимодействия между арендодателем и арендатором. Этот 
документ, наделённый юридической силой, закрепляет обязатель-
ства сторон до момента ввода объекта в эксплуатацию и последую-
щего заключения основного договора аренды. 

Арендодатель, принимая на себя ответственность, обязуется в 
строго установленные сроки добиться получения всех необходимых 
разрешений для ввода объекта в эксплуатацию; это включает в себя 
как официальное разрешение от соответствующих государственных 
органов, так и регистрацию права собственности на помещения. В 
случаях, когда отделочные работы завершены до истечения срока 
действия предварительного договора, арендатор имеет право начать 
эксплуатацию помещения, что подчёркивает важность своевремен-
ного выполнения обязательств арендодателем. 

Дополнительно, стороны оформляют акт приёма-передачи поме-
щения, который служит подтверждением факта передачи помеще-
ния от арендодателя к арендатору. Этот документ имеет ключевое 
значение, так как фиксирует состояние объекта на момент передачи 
и служит основанием для дальнейших расчётов и обязательств. 

Однако, несмотря на все предусмотрительные меры, бывают си-
туации, когда срок, на который стороны обязались заключить основ-
ной договор аренды, истекает, а сам договор, по тем или иным при-
чинам, не составляется. Это может быть обусловлено изменениями 

в экономической ситуации, правовом поле или личными обстоятель-
ствами сторон. В таких случаях, важно иметь чётко прописанные в 
предварительном договоре условия, которые регулируют действия 
сторон при невозможности заключения основного договора аренды. 

Таким образом, следует отметить, что предварительный договор 
аренды — это инструмент, требующий детального и вдумчивого 
подхода к его составлению; данный документ должен учитывать 
множество нюансов и быть составлен именно таким образом, чтобы 
обеспечить защиту прав и интересов обеих сторон, а также способ-
ствовать эффективному и взаимовыгодному сотрудничеству. Важно, 
чтобы каждое положение и каждый пункт договора были прописаны 
с учётом всех возможных рисков и сценариев развития событий. 
Упомянутое позволит избежать недопонимания и конфликтов в бу-
дущем. 

В соответствии со п. 1 ст. 429 ГК РФ, предварительный договор 
является своего рода прелюдией к будущему основному договору; 
он закладывает фундаментальные обязательства сторон, которые 
впоследствии должны быть реализованы через оформление основ-
ного договора. Этот основной договор, будучи кульминацией пред-
варительных намерений, будет регламентировать передачу имуще-
ства, выполнение работ или оказание услуг, при этом строго следуя 
условиям, заложенным в предварительном соглашении. 

Минфин РФ, в своём письме №03-03-06/2/99 от 30.07.2008 г., 
утверждает, что предварительный договор не более чем закрепляет 
намерения сторон к последующему заключению основного дого-
вора, и на этапе предварительного договора арендатор, как правило, 
не несёт расходов. 

Далее, ГК РФ в пункте 3 статьи 421 упоминает возможность за-
ключения смешанного договора, включающего в себя элементы раз-
личных типов договоров, предусмотренных законодательством (к 
данным отношениям сторон применяются правила, соответствую-
щие непосредственно видам договоров, элементы которых присут-
ствуют в смешанном договоре, если же иное из соглашения сторон 
или самой сущности смешанного договора не вытекает). 

Таким образом, отметим, что предварительный договор и сме-
шанный договор представляют собой уникальные юридические ин-
струменты, позволяющие сторонам формировать, и кроме того, - ре-
гулировать свои взаимоотношения (в рамках гибкой правовой струк-
туры, предоставляемой ГК РФ). 

В контексте аренды коммерческой недвижимости, основопола-
гающим является понимание её ключевых аспектов и роли в эконо-
мической сфере предпринимательской деятельности; аренда служит 
важным источником стабильной выручки, благодаря чему она ста-
новится неотъемлемой частью бизнес-планирования. Определение 
арендной платы, будучи краеугольным камнем арендных отноше-
ний, подразумевает тщательный подход, может осуществляться раз-
нообразными методами: расчёт может вестись как за весь объект в 
целом, так и по отдельным элементам помещения. 

Формы арендной платы могут быть многогранными: от твёрдой 
суммы до единовременных или периодических платежей (отметим, 
выбор конкретной формы оплаты должен соответствовать как по-
требностям бизнеса, так и законодательным рамкам). Законодатель-
ное регулирование предоставляет основу определения законных 
форм арендной платы и допускает согласование нестандартных 
форм платежей (между сторонами договора). 

В рамках пункта 2 статьи 614 ГК РФ, арендная плата принимает 
разнообразные формы, отражающие само многообразие экономиче-
ских отношений и интересов сторон; и одна из таких форм — это, 
конечно, доля от результатов использования имущества. Здесь уста-
навливается соответствующая процентная ставка непосредственно 
от продукции, доходов или плодов (благодаря упомянутому аренда-
тор и арендодатель могут разделить риски и выгоды непосред-
ственно от использования имущества). 

Услуги, предоставляемые арендатором, могут быть учтены в 
счет арендной платы; обозначенное предоставляет гибкость в опре-
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делении условий аренды и может служить стимулом с целью повы-
шения уровня качества предоставляемых услуг. Передача же имуще-
ства в аренду или собственность арендодателю может быть частью 
арендных отношений (где условия такой передачи должны быть 
чётко прописаны в договоре). 

Затраты на улучшение имущества, возложенные на арендатора, 
должны учитывать текущие потребности, но и будущее использова-
ние имущества; упомянутое требует взвешенного подхода к плани-
рованию и оценке возможных улучшений. Сочетание разнообразных 
форм арендной платы в 1-м договоре открывает возможность фор-
мирования арендных отношений, когда стороны договора находят 
наиболее подходящие решения, соответствующие непосредственно 
их уникальным потребностям. 

Прочие виды оплаты, не упомянутые в законе, могут быть пред-
метом обсуждения и согласования между сторонами (согласно абз. 7 
п. 2 ст. 614 ГК РФ), что демонстрирует гибкость правовой системы в 
адаптации к меняющимся условиям рынка и потребностям участни-
ков экономических отношений. 

Юридические и финансовые аспекты аренды имеют ключевое 
значение, поскольку законодательное регулирование обеспечивает 
правовую основу для всех форм арендной платы, а экономические 
последствия таких форм имеют прямое влияние непосредственно на 
финансовое положение и стратегическое планирование сторон дого-
вора. Таким образом, детальный анализ и глубокое понимание всех 
этих аспектов являются необходимыми для составления эффектив-
ного и справедливого арендного договора [2]. 

Индивидуальные обязательства, лежащие непосредственно в ос-
нове договора, определяют его сущность и помимо этого устанавли-
вают правовую рамку для всех последующих действий сторон; они 
являются фундаментом, на котором строится вся структура договор-
ных отношений. Роль обозначенных обязательств несомненна: они 
служат критерием для определения достаточности выполнения ра-
боты, передачи товара, оказания услуги, что в свою очередь форми-
рует договор. 

Презумпция возмездности, закреплённая в статье 423 ГК, подра-
зумевает, что даже в отсутствие явного денежного обязательства, до-
говор предполагает взаимное предоставление услуг или товаров. Это 
влияет на характер договора, придавая ему возмездный или невоз-
мездный статус в зависимости от наличия или отсутствия денежного 
обязательства. 

Смешанный договор, описанный непосредственно в статье 421 
ГК РФ пункта 3, представляет собой соглашение, включающее ми-
нимум два индивидуальных обязательства, благодаря чему можно 
квалифицировать договор именно как смешанный. Права и обязан-
ности по договору аренды с неденежной формой арендной платы 
определяются применением правил, соответствующих обязатель-
ству арендатора, и могут включать разнообразные формы компенса-
ции, такие как предоставление услуг или передача товаров. 

Квалификация обязательств по арендной плате может варьиро-
ваться в зависимости от того, предполагает ли договор передачу вы-
ручки или же предоставление вещи во временное пользование; упо-
мянутое различие в квалификации обязательств имеет важное значе-
ние для понимания прав и обязанностей сторон по договору. 

 
Заключение 
В нынешние времена, когда финансовая система России пережи-

вает период значительных колебаний, каждый регион страны, обла-
дая уникальным набором ресурсов и возможностей, сталкивается с 
необходимостью адаптации к меняющимся условиям; правитель-
ство, в свою очередь, предпринимает решительные шаги для преодо-
ления кризисных явлений, отказываясь от повышения налогов как 
метода борьбы с экономическими трудностями и стремясь к исполь-
зованию материального богатства регионов и муниципалитетов, ко-
торое, согласно различным оценкам, используется лишь на 9-17% от 
своих возможностей. 

Рынок развития объектов недвижимости сталкивается с целым 
рядом проблем: отсутствие гарантий прав инвесторов, хаотичность 
правового регулирования, сложность процедур, высокие налоги и 
платежи, ограниченные бюджетные возможности и неразвитость ин-
фраструктуры инвестиционной деятельности. Власти стремятся 
сформировать приоритеты, которые способствовали бы развитию 
рынка недвижимости, включая снятие ограничений процесса вос-
производства недвижимости, обеспечение гарантий прав инвесто-
ров, совершенствование рыночных подходов в градоустройстве и 
формирование механизма финансирования инженерной инфра-
структуры. 

Особенности рынка оборота объектов недвижимости в России 
включают фрагментарность рынка, зависимость непосредственно от 
политической модели поведения власти. Стратегия государствен-
ного контроля и регулирования направлена на построение системы 
государственного контроля и координации, разработку нормативно-
правовой базы и создание органов контроля; упомянутое должно 
способствовать стабилизации и развитию рынка. 

Этот анализ подводит итоги текущего состояния экономической 
политики и рынка недвижимости, определяя стратегические направ-
ления деятельности органов власти и предлагая соответствующие 
пути решения существующих проблем. Каждый шаг должен тща-
тельно продумываться и основываться на глубоком понимании эко-
номических процессов и законодательных рамок, что позволит Рос-
сии достичь новых возможностей в развитии и процветании. 
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The article analyzes the current regulatory aspects of Russian legislation governing the 

commercial real estate market. Despite the obvious advantages, today's practice of asset 
management faces a number of problems that hinder the effective attraction of income 
from property management. Owners often refuse to involve management companies at 
the design stage, considering this an unnecessary waste of funds. However, 
underestimating the importance of engineering solutions at the development stage can 
lead to significant financial losses due to the need to adjust design solutions after the start 
of operation of the facility. Such changes are due to improper design of utility networks 
that do not correspond to the purpose of the building, which can ultimately cause not only 
an increase in costs, but also delays in the commissioning of the facility. 
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Интеграция цифровых инструментов  
в процессы управления проектами 
 
 
Мартыновский Леонид Евгеньевич 
директор компании, "Парк Авеню", leonid.martynovskiy@parkav.ru 
 
В современный период, обусловленный цифровой трансформацией, происхо-
дит изменение практически каждой сферы. Так в сфере управления проек-
тами, интеграция цифровых технологий, позволяет повысить эффективность 
и гибкость организации. В свою очередь благодаря таким инструментам как: 
искусственный интеллект, системы управления рабочими процессами, авто-
матизация процессов за счет внедрения роботизированных систем, а также 
технологии моделирования, можно автоматизировать рутинные процессы, а 
также повысить точность принятых решений со стороны руководящих долж-
ностей. Основной целью работы является рассмотрение процесса интеграции 
цифровых инструментов в процесс управления проектами.  
Ключевые слова: цифровизация, цифровые инструменты, управление про-
ектами, современные технологии, ИИ, IT, принятие решений.  
 

Введение  
Данная тема является актуальной в настоящее время, из-за про-

исходящего процесса цифровой трансформации, который коренным 
образом изменил все сферы жизнедеятельности. В свою очередь в 
отрасли управления проектами, он оказывает колоссальное влияние, 
за счет увеличения точности принимаемых управленческих реше-
ний. Существующий перечень цифровых инструментов весьма раз-
нообразен, из-за чего представляет огромные возможности для авто-
матизации рутинных процессов, увеличения эффективности, а также 
совершенствования точности принимаемых решений. За счет ис-
пользования цифровых инструментов возможно получить наиболее 
достоверные и точные данные о том или ином проекте, увеличить 
скорость обработки первичных данных, выявить потенциальные 
проблемные аспекты данного проекта и внести быстрее корректи-
ровки, дабы минимизировать возможные риски. Тем временем, ор-
ганизации, которые внедряют данные инструменты в бизнес-про-
цессы, получают некое преимущество по сравнению с другими кон-
курентами, за счет появившейся способности к быстрой и гибкой 
адаптации к изменениям, происходящим в мире. [1].  

 
Литературный обзор 
В статье анализируются исследования, проведенные другими ав-

торами, в рамках автоматизации бизнес-процессов, возможностей 
применения алгоритмов искусственного интеллекта (ИИ) либо ма-
шинного обучения, автоматизации процессов, за счет использования 
роботизированных систем, а также возможности применения систем 
управления рабочими процессами. Также рассматриваются основ-
ные преимущества и недостатки, которые обусловлены цифровой 
трансформацией в процессе управления проектами. Важную роль 
при написании данной статьи оказали труды Кочнева М.М., оттал-
киваясь от которых и была подробно рассмотрена данная тема.  

 
Материалы и методы цифровой трансформации  
В рамках цифровой трансформации, изменение информации с 

традиционной формы носителя в цифровую открыло новые возмож-
ности для организаций, связанных с обработкой данных. Это стало 
проще благодаря интеграции алгоритмов искусственного интел-
лекта, которые в режиме реального времени анализируют получен-
ную информацию и на ее основании подготавливают прогнозы, а 
также мероприятия по достижению заранее определенных целей и 
задач в организации.  

 
Рис.1. Жизненный цикл организации бизнес-процесса. Источник: 
https://www.elma-bpm.ru/product/industry_solutions/telecom.html 
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Из представленного выше рисунка 1 можно заметить как техно-
логии могут способствовать упрощению автоматизации и интегра-
ции, поддерживая управление бизнес-процессами через возможно-
сти по обработке информации и данных, а также улучшению комму-
никаций. Интеграция ИТ в структуру организации может стать ката-
лизатором для развития BPM, поскольку компаниям необходимо 
адаптировать свои организационные структуры под требования и 
возможности цифровой эры. 

В свою очередь вариативность интеграции цифровых техноло-
гий в аспекте управления бизнес-процессами охватывает: 

1. Роботизированная автоматизация процессов (RPA): Эта мо-
дель предусматривает применение программных роботов или "бо-
тов" для выполнения рутинных, основанных на четких правилах опе-
раций. Встраивание RPA в системы BPM позволяет компаниям ми-
нимизировать ручной труд при вводе данных, сокращать ошибки и 
усиливать процессную эффективность. RPA способствует освобож-
дению времени сотрудников для занятий более стратегическими за-
дачами. 

2. Искусственный интеллект (ИИ): Интеграция ИИ в BPM, 
включая машинное обучение и обработку естественного языка, воз-
можна для автоматизации сложных процессов принятия решений, 
анализа обширных массивов данных и извлечения значимой инфор-
мации. Системы на основе ИИ в рамках BPM могут проводить про-
гнозы, выявлять закономерности и оптимизировать рабочие про-
цессы в реальном времени, тем самым обеспечивая компаниям воз-
можность принимать основанные на данных решения и непрерывно 
улучшаться [8]. 

3. Системы управления рабочими процессами (WMS): Плат-
формы WMS служат для централизованного дизайна, мониторинга и 
координации рабочих процессов в организациях. Эти системы упро-
щают интеграцию разнообразных процессов и подразделений, спо-
собствуя эффективному взаимодействию и координации. WMS 
предлагают функционал по отслеживанию задач и уведомлениям, 
обеспечивая непрерывность работы и своевременное завершение 
проектов. 

4. Моделирование и имитация бизнес-процессов: Цифровые 
инструменты для моделирования и симуляции позволяют предприя-
тиям наглядно представлять и анализировать свои бизнес-процессы. 
Эти инструменты важны для идентификации проблемных зон, 
оценки эффективности и тестирования возможных улучшений до их 
реализации. Симуляция различных ситуаций дает возможность оп-
тимизировать процессы, снижать издержки и уменьшать риски. 

В следующем разделе будут рассмотрены существующие виды 
моделей управления проектами.  

 
Виды моделей управления проектами при использовании 

цифровых инструментов 
Модель "Лоскутное одеяло". Суть данного метода заключается 

в том, что проект составляется из различных частей, модулей, что в 
свою очередь позволяет провести аналогию с лоскутным одеялом. 
Этот подход представляет собой распространенную схему для мно-
гих современных предприятий и строительных конгломератов, не-
смотря на значительные достижения в развитии облачных сервисов 
для управления проектами. Скептицизм к отказу от данной модели 
часто обусловлен отсутствием ясности в стратегическом видении и 
неопределенностью в планировании долгосрочных инвестиций. Эта 
модель удобна для новых сотрудников, особенно для тех, кто уже 
имеет опыт работы с определенными программными продуктами. 
Некоторые современные организации разрабатывают уникальные 
версии баз данных на платформе 1С, адаптируя их к собственным 
потребностям. Однако, в компаниях, работающих по принципу 
"компания одного дня", широко применяется аутсорсинг: специали-
сты на условиях срочных контрактов создают необходимые доку-
менты или электронные продукты. В таких условиях о развитой си-
стеме управления проектами говорить не приходится. Далее на ри-

сунке 2 будет представлена модель управления проектом при по-
мощи лоскутного одеяла и кусочного планирования ресурсов пред-
приятия (Далее - ERP) , под которой понимается подход к внедрению 
и использованию ERP-систем при котором происходит внедрение и 
интеграция отдельных модулей постепенно, а не целой системой, 
что позволяет эффективнее управлять ресурсами организации.  

 

 
Рис.2. Управление Проектом через «лоскутное одеяло» ПО и кусоч-
ное ЕRP. Источник: https://ardexpert.ru/article/19757 

 
Другой моделью управления проектами, является классическая 

информационная система управления проектами (Далее- ИСУП). 
Под данными системами понимается комплекс программных 
средств, которые предназначены для эффективного планирования 
организацией, мониторинга и контроля проектов Так например, в 
случае, когда происходит внедрение компанией систематизирован-
ного управления проектами через специализированную платформу 
(например, Адванта), то важно учитывать специфику проектов в ин-
вестиционно-строительном секторе. В силу того, что проекты Гене-
ральных Подрядчиков, несмотря на внешнее сходство, кардинально 
отличаются от проектов Заказчиков по строительству объектов. В 
итоге, проекты Генподрядчиков лучше охарактеризовать как "Полу-
чение прибыли через предоставление услуг". Это подчеркивает, что 
каждая компания имеет уникальные риски, задачи и свою ИСУП, к 
которой имеют доступ только её сотрудники. Такие организации мо-
гут функционировать автономно или входить в состав крупных де-
велоперских холдингов. Внедрение внутриорганизационных ИСУП, 
как на базе Адванты, способствует формированию высокоэффектив-
ных команд, особенно когда проектная деятельность базируется на 
профессиональных навыках  

В контексте корпоративного управления проектами (КСУП) для 
холдинга, необходимо разграничивать понятия индивидуальных и 
корпоративных информационных систем. Несмотря на то, что мно-
гие поставщики программных решений склонны относить персона-
лизированные ИСУП к категории корпоративных, следует ясно осо-
знавать, что процесс инкорпорации предполагает слияние и ассоци-
ацию разнообразных компаний в рамках одного холдинга под опре-
делёнными условиями. В этом контексте, лидеры холдингов зача-
стую выражают нежелание к созданию единой системы управления 
проектами, иногда передавая ответственность за управление отдель-
ными проектами на уровень подразделений или ассоциированных 
строительных компаний.  
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BIM - система управления проектами (Далее - СУП), как основа 
интегральной парадигмы управления проектами.  

BIM-Система Управления Проектами становится фундамен-
тальной для интеграции новой парадигмы в управлении проектами. 
С появлением регламентирующих документов от Правительства 
России, предписывающих обязательное использование информаци-
онного моделирования для сдачи объектов недвижимости, есте-
ственно возникает потребность всех заинтересованных сторон вклю-
читься в общее информационное пространство проекта. Эта инте-
грированная система, заметно отличается от традиционных ИСУП и 
КСУП как по инструментарию, так и по методологии. В контексте 
применения BIM-Системы Управления Проектами (BIM-СУП) 
важно отметить, что именно информационное моделирование зда-
ний легло в основу формирования концепции интегрированной по-
ставки проектов (IPD). В отсутствие универсально принятого опре-
деления IPD, обращаемся к мнению экспертного сообщества, кото-
рое рассматривает IPD как подход к выполнению инвестиционно-
строительных проектов. Этот подход объединяет потенциал и инте-
ресы всех участников проектного процесса в единое целое, целью 
которого является оптимизация затрат и увеличение производитель-
ности на всех этапах - от планирования и проектирования до строи-
тельства. Основополагающим принципом здесь выступает необхо-
димость совместной работы всех заинтересованных сторон (инве-
сторов, заказчиков, проектировщиков, подрядчиков и организаций, 
занимающихся эксплуатацией) в рамках общего информационного 
поля, создаваемого средствами BIM. Это позволяет синхронизиро-
вать их усилия и интересы. В отличие от традиционных методов 
управления проектами, где участники часто оказываются в кон-
фликте из-за противоречия интересов, IPD направлен на создание 
условий для гармоничного взаимодействия всех сторон [2,3]. 

Таким образом можно сказать, что благодаря внедрению выше-
названных моделей организации смогут оптимизировать процесс 
управления проектами, что позволит эффективнее распределять ре-
сурсы и повысить производительность организации на каждом этапе 
деятельности.  

 
Рис.3. Создание BIM-СУП как единого инструмента реализации ин-
тегральных проектов. Источник: https://ardexpert.ru/article/19757 

 
Интеграция цифровых инструментов  
При подходе к интеграции программного обеспечения для 

управления проектами с другими цифровыми инструментами, важно 
всесторонне оценить текущую рабочую среду и определить специ-
фические потребности. Выбор инструментов для интеграции должен 
базироваться на этих потребностях. Например, проблемы в комму-
никации могут быть решены с помощью приложений, таких как 

Slack или Trello, которые фасилитируют непрерывный обмен инфор-
мацией между участниками проекта. 

Создание прозрачного и выполнимого плана интеграции явля-
ется ключевым аспектом. Он должен включать в себя временные 
рамки, предусмотреть возможные неожиданные расходы и описать 
каждый этап процесса интеграции, обеспечивая, таким образом, чет-
кость выполнения задач всеми участниками команды. 

Адаптация интеграции под специфику проектного процесса тре-
бует глубокого понимания всех его аспектов, чтобы выбранные ин-
струменты эффективно дополняли и улучшали рабочий процесс. Это 
предполагает анализ обмена данными между системами, частоту та-
кого обмена и доступ к информации для всех участников проекта. 

За счет внедрения стандартизированных API можно добиться 
облегчения процесса их интеграции, что в свою очередь позволит 
обеспечить бесперебойный обмен сведениями между разными плат-
формами. Данный аспект также важен в силу того, что он позволяет 
поддержать уровень безопасности данных от незаконного завладе-
ния ими.  

Проведение аудита и тестирования интегрированных цифровых 
систем позволят вовремя найти и устранить уязвимости, которые мо-
гут возникнуть в процессе деятельности фирмы. В рамках данной де-
ятельности критически важно проводить резервное копирование 
данных, что обеспечит их сохранность.  

То есть можно сказать, что при процессе интеграции цифровых 
инструментов в область управления проектами, необходимо обеспе-
чить возможность проведения мониторинга действия фирмы и ее 
адаптации к быстроменяющимся условиям внешнего мира, что со-
здать надежную и гибкую систему управления проектной деятельно-
сти [4]. 

 
Преимущества цифровых технологий в BPM 
Для разрешения возможных проблемных ситуаций, связанных с 

процессом интеграции цифровых инструментов в бизнес-процессы, 
организация следует принять комплекс мер, направленный на разра-
ботку и внедрение цифровой стратегии. При этом данная стратегия 
призвана будет оценивать потенциалы и риски, которые могут воз-
никнуть в процессе цифровизации компании, далее она должна спо-
собствовать созданию новых форм доходов, которые станут воз-
можны за счет использования цифровых активов. Также это подра-
зумевает и развитие сферы взаимодействия с потенциальными кли-
ентами и бизнес-партнерами, за счет использования социальных се-
тей и мобильных приложений [2]. Далее следует остановиться на 
преимуществах, которые возможно добиться за счет интеграции 
цифровых возможностей в процесс управления проектами, к кото-
рым можно отнести:  

А) Повышение производительности, что станет возможным до-
стигнуть за счет автоматизации производственных процессов, что 
позволит минимизировать ошибки, вызванные человеческим факто-
ром и повысить эффективность компании.  

Б) Возможность быстрой адаптации к изменениям, вызванным 
происходящими процессами в мире. За счет адаптивных систем 
управления процессами, можно будет модифицировать выполнение 
некоторых процессов, а также масштабировать бизнес и легче адап-
тироваться к изменениям.  

В) Улучшение качества обслуживания. Что возможно будет до-
стичь, благодаря использованию цифровых платформ, так как можно 
будет обеспечить индивидуальный подход к клиенту в каждом кон-
кретном случае, с учетом потребностей и желаний клиента.  

Г) Основанные на данных решения. Так применение цифровых 
технологий в BPM обеспечивает доступ к актуальной аналитике и 
данным. Это дает возможность принимать обоснованные решения в 
короткие сроки, выявлять аспекты для совершенствования и способ-
ствует непрерывной оптимизации бизнес-процедур. 

Д) Использование передовых технологий в управлении проек-
тами облегчает совместную работу внутри команд, предоставляя ин-
струменты для комментирования, распределения задач и одобрения 
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документов в рамках универсальной платформы. Это способствует 
не только упрощению рабочего процесса, но и повышает ответствен-
ность каждого участника за итоговый результат, создавая благопри-
ятную атмосферу для совместной работы и креативности 

Е) Цифровая трансформация позволяет автоматизировать стан-
дартные операции и координировать выполнение задач, освобождая 
время менеджеров для стратегического планирования и реализации 
проектов. Это переориентирует внимание с процессов на достиже-
ние конкретных результатов, укрепляя позиции менеджеров как 
стратегических лидеров в рамках организации [5-7]. 

 
Заключение 
Таким образом интеграция цифровых инструментов в управле-

ние проектами значительно трансформирует традиционные подходы 
и методы работы. Это не только способствует усилению производи-
тельности и оперативности реакции на изменения, но и повышает ка-
чество клиентского обслуживания и обеспечивает основу для осно-
ванных на данных решений. Важно, что успешная реализация такой 
интеграции требует комплексного подхода, включающего разра-
ботку цифровой стратегии, адаптацию организационных структур и 
непрерывное обучение персонала. В конечном итоге, применение 
цифровых технологий в управлении проектами открывает новые го-
ризонты для инноваций, устойчивого развития и достижения страте-
гических целей организации. 
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In the modern period, due to digital transformation, almost every sphere is changing. So in the 

field of project management, the integration of these technologies allows you to increase 
the efficiency and flexibility of the organization. In turn, thanks to such tools as artificial 
intelligence, workflow management systems, process automation through the 
introduction of robotic systems, as well as modeling technologies, it is possible to 
automate routine processes, as well as improve the accuracy of decisions made by senior 
positions. The main purpose of the work is to consider the process of integrating digital 
tools into the project management process. 

Keywords: digitalization, digital tools, project management, modern technologies, AI, IT, 
decision-making. 
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В статье дается агрегированное понятие «цифровые компетенции», уточнен-
ное на основе исследований российских и зарубежных авторов; определены 
основные виды цифровых компетенций, даны расшифровки данных компе-
тенций, а также объяснены уровни владения ими; даны представления о рос-
сийской и зарубежной практике стандартизации в области цифровых компе-
тенций, а также перечень наиболее востребованных цифровых компетенций 
в наши дни; приведена модель оценки цифровых компетенций сотрудников 
компании, отражены ее ключевые недостатки и разработана матрица цифро-
вых компетенций, позволяющая наглядно оценить уровень владения сотруд-
ника навыками или программными инструментами и сделать выводы о необ-
ходимости дополнительного обучения сотрудника; рассмотрено применение 
матрицы на основе данных из проведенного в компании исследования по 
оценке цифровых компетенций. 
Ключевые слова: цифровые компетенции; развитие персонала; цифровая 
экономика; цифровая компетентность; оценка цифровых компетенций; мо-
дель цифровых компетенций; матрица цифровых компетенций. 
 

Введение 
В современном мире перманентное развитие информационно-

коммуникационных технологий (ИКТ) порождает необходимость 
получения навыков их полноценного использования. ИКТ проникли 
не только в профессиональную деятельность людей, но и в их повсе-
дневную жизни и прочно закрепились в ней. Статистика лишь под-
тверждает эту гипотезу. По состоянию на конец 2022 г. более 88 % 
домашних хозяйств в России имели доступ к сети Интернет на по-
стоянной основе, и порядка 90 % населения являются активными 
пользователями всемирной сети. 

Развитие экономики и бизнеса, в частности, внедрение в дея-
тельность предприятий информационных систем и иных цифровых 
продуктов, а также стремительное движение производственной ин-
дустрии к 4-му поколению развития послужило толчком к осозна-
нию потребности в обучении людей цифровым компетенциям. 
Кроме того, в 2019-2020 гг. в связи с распространением пандемии 
COVID-19 у населения всего мира возникла острая необходимость в 
повседневном использовании информационно-коммуникационных 
средств, соответственно укрепилась и потребность в получении, как 
минимум, базовой цифровой грамотности. 

В настоящее время цифровыми компетенциями пронизан весь 
период обучения и трудовой деятельности очень многих людей, 
начиная с навыка включения персонального компьютера в кабинете 
информатики в школе и далее непрерывно на протяжении всей 
жизни человека. Это доказывает актуальность темы исследования. 

Цель исследования  проанализировать подходы к оценке циф-
ровых компетенций и предложить пути их совершенствования. 

 
Анализ понятия «цифровые компетенции» 
В отечественной научной литературе определения понятия 

«цифровые компетенции» незначительно варьируются. Например, в 
статье Симаровой И. С. цифровые компетенции рассматриваются 
как совокупность знаний и навыков, которые необходимы человеку 
для успешного использования информационно-коммуникационных 
технологий в целях решения проблем и достижения требуемого ре-
зультата [4]. В методических рекомендациях для работников образо-
вания под редакцией Кузьминой М. В. цифровые компетенции пони-
маются как навыки эффективного использования технологий, в част-
ности использование социальных сетей, критическая оценка инфор-
мации, производство цифрового контента и прочие умения [8, с. 11]. 
С другой стороны, цифровая компетентность рассматривается неко-
торыми авторами не просто как уровень знаний и умений человека в 
сфере ИКТ, а еще и как процесс непрерывного получения человеком 
новых компетенций, а также его навыки по эффективному, безопас-
ному и критичному применению цифровых инструментов в повсе-
дневной деятельности [2, с. 63].  

В трудах зарубежных авторов отмечается, что понятие цифро-
вых компетенций намного шире, нежели просто технологическая 
грамотность. Это совокупность таких фундаментальных навыков, 
как умение использовать цифровые инструменты, цифровая креа-
тивность, навыки онлайн-коммуникации, навыки совместной ра-
боты в цифровой среде и использование ИКТ в рамках повседневной 
жизни [13]. Таким образом, иностранные авторы подходят к опреде-
лению цифровых компетенций, как к системе, состоящей из несколь-
ких умений и навыков, в то время как российские исследователи до-
полняют эти составляющие процессом овладения этими навыками. 

Агрегируя все вышеперечисленные определения, можно предло-
жить следующую формулировку: «Под цифровыми компетенциями 
понимается совокупность общих и профессиональных знаний и 
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навыков в области информационных технологий, а также способно-
сти человека по совершенствованию своей цифровой грамотности в 
повседневной жизни и профессиональной деятельности». 

Понятия «цифровые компетенции» или «цифровая компетент-
ность» в текстах российских нормативно-правовых актов или госу-
дарственных программ отыскать трудно. Вместо них зачастую упо-
минается явление «цифровая экономика», в рамках которой уже опи-
сываются необходимые для успешной трудовой деятельности ком-
петенции (например, проект «Кадры для цифровой экономики» уста-
навливает для выпускников образовательных учреждений необходи-
мость навыков управления информацией и данными, коммуникации 
и кооперации в цифровых средах) [6, с. 134]. 

В связи с тем, что цифровые компетенции могут использоваться 
как в повседневной жизни, так и в узкоспециализированной деятель-
ности, то наиболее общая классификация компетенций происходит 
именно по сфере их использования. 

 Базовые цифровые компетенции – это фактически те умения 
и навыки, которые не привязаны к конкретной трудовой функции и 
применяются вне зависимости от принадлежности к определенной 
социальной группе, сферы занятости и прочих признаков. Обретение 
базовых компетенций не требует профессионального обучения. Не-
которые авторы определяют наличие базовых цифровых компетен-
ций как цифровую грамотность, т. е. умение эффективно использо-
вать ИКТ для решения персональных задач, например, поиска ин-
формации в сети Интернет, использования онлайн-банкинга, торго-
вых площадок и прочего [5, с. 75]. 

 Специальные цифровые компетенции – это группа компе-
тенций, которая описывает умения, знания и навыки применения 
ИКТ для решения различных задач повышенного уровня сложности 
с использованием профессионально-ориентированного программ-
ного обеспечения. К данной категории можно отнести такие про-
дукты, как ERP-системы (системы планирования ресурсов организа-
ции), CAD-системы (программные продукты автоматизированного 
проектирования), MES-системы (системы управления производ-
ственными операциями) и другие [7]. 

 
Европейская и российская практики стандартизации циф-

ровых компетенций 
Впервые вопросом создания рамки цифровых компетенций за-

дались в 2000-х годах и результатом разработки стал европейский 
стандарт «DigComp» (Digital Competence Framework for Citizens), 
первая версия которого была опубликована в 2010 г. На данный мо-
мент наиболее актуальной считается версия 2.2 от 2022 г., которая 
выделяет 5 ключевых областей цифровых компетенций: информаци-
онная грамотность и умение работать с данными, совместная работа 
и коммуникация, создание цифрового контента, информационная 
безопасность, решение технических проблем. В каждую из вышеиз-
ложенных групп входят по 4 – 5 компетенций суммарным количе-
ством 21 [14], полный перечень которых представлен в Таблице 1. 
Аналогично педагогической практике результат обучения конкрет-
ной компетенции рассматривается сквозь призму «знать – уметь – 
владеть» и имеет 4 уровня [3]:  

 Базовый уровень подразумевает самостоятельное выполне-
ние конкретных задач в определенных областях компетенции, а 
также решение более сложных задач под руководством специалиста. 

 Промежуточный уровень говорит о возможности полностью 
самостоятельно осуществлять операции, как базового, так и более 
высокого уровня сложности в рамках компетенции. 

 Расширенный уровень владения позволяет выполнять слож-
ные задачи в соответствии с собственными потребностями в непред-
сказуемых и трудных условиях. 

 Высокоспециализированный уровень позволяет выстраи-
вать пути решения задачи в условиях недостатка информации, а 
также вносить собственный вклад в развитие компетенции у других. 

 

Таблица 1  
Модель цифровых компетенций DigComp 2.2 

Области компетен-
ций 

Компетенции 

Информационная и 
аналитическая гра-
мотность 

 Поиск, фильтрация и анализ цифровых 
данных; 
 Оценка информации, данных и цифрового 
контента; 
 Управление информацией и данными. 

Коммуникация и 
совместная работа 

 Взаимодействие с использованием инфор-
мационных технологий; 
 Передача информации и контента; 
 Вовлеченность в гражданское общество; 
 Совместная работа в цифровых средах; 
 Сетевой этикет; 
 Управление цифровыми идентификато-
рами. 

Создание цифро-
вого контента 

 Разработка цифрового контента; 
 Интеграция цифрового контента; 
 Авторские права и лицензии; 
 Навыки программирования. 

Безопасность  Защита устройств; 
 Защита персональных данных; 
 Защита здоровья и цифровое благополу-
чие; 
 Защиты окружающей среды. 

Решение проблем  Решение технических проблем; 
 Идентификация технологических нужд; 
 Обоснованное использование ИКТ; 
 Идентификация разрывов в цифровых ком-
петенциях. 

* составлено авторами на основе [14] 
 
Стандарт «DigComp», в частности, использовался НАФИ в 2020 

г. для проведения сплошного статистического исследования уровня 
цифровой грамотности среди педагогических работников высших 
учебных заведений [6, с. 137]. Напротив, с 2015 г. РОЦИТ осуществ-
ляет измерение индекса цифровой грамотности населения России по 
собственной разработанной методике. Суммарная оценка осуществ-
ляется исходя из 3 компонентов: уровень цифровой компетентности, 
цифрового потребления и цифровой безопасности [6, с. 137]. 

Говоря о российской законодательной практике, в качестве ис-
точника видов цифровых компетенций необходимо рассмотреть 
Приказ Минэкономразвития № 41 от 24.01.2020 г. [1], в котором 
определяется совокупность основных компетенций для осуществле-
ния профессиональной деятельности в эпоху цифровой экономики, 
среди которых следующие. 

Коммуникация и совместная работа в рамках цифровой среды. 
Это предполагает использование разного рода цифровых средств и 
инструментов, позволяющих достигать поставленных задач в рамках 
групповой работы. 

Саморазвитие в условиях ограниченности информации. Данная 
компетенция рассматривается как способность индивидуума в слу-
чае необходимости ставить персональные образовательные цели, а 
также подбирать средства развития прочих компетенций. 

Креативное мышление. Компетенция предполагает умение чело-
века уходить от реальных в пользу абстрактных моделей исследова-
ний, генерировать идеи в целях решения возникающих в цифровой 
экономике задач, а также выдвигать альтернативные решения. 

Управление информацией и данными. Смысл состоит в том, что 
человек способен рационально совершать различные операции с ин-
формацией, в том числе используя цифровые инструменты и сред-
ства, а также принципы алгоритмизации при работе с различными 
источниками данных. 
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Критическое мышление в условиях цифровой среды. Это озна-
чает способность человека оценивать достоверность получаемой ин-
формации, а также строить на ее основе логические умозаключения. 

НИУ ВШЭ в рамках своих регулярных исследований уровня 
цифровизации экономики и информатизации общества в Российской 
Федерации уделяет внимание следующим цифровым компетенциям, 
называя их самыми перспективными и востребованными в ближай-
шие годы (см. табл. 2). 

 
Таблица 2  
Топ-10 компетенций и навыков в цифровой сфере 

Ранг Компетенции и навыки Hard/soft Индекс значи-
мости 

1 Работа с базами данных Hard 1,0 

2 Владение английским языком Hard 0,48 

3 Машинное обучение Hard 0,31 

4 Владение методами защиты ин-
формации 

Hard 0,13 

5 Взаимодействие с клиентами Soft 0,11 

6 Управление проектами Soft 0,10 

7 Работа в команде Soft 0,09 

8 Разработка программного обеспе-
чения 

Hard 0,07 

9 Владение языком программирова-
ния 

Hard 0,06 

10 Анализ больших данных Hard 0,05 

* составлено авторами на основе [9, 10] 
 
Фактически, европейский стандарт «DigComp», также как и 

Приказ Минэкономразвития № 41 описывают сходные категории 
компетенций в агрегированном виде без указания конкретных ин-
струментов, программ или методов, с которыми человек должен 
быть ознакомлен, чтобы являться владеющим компетенцией. 

 
Организационная оценка цифровых компетенций 
Рассмотрим практику оценки и развития цифровых компетенций 

в рамках компании АО «Исток», которая управляет холдингом из не-
скольких предприятий, осуществляющих производство пищевого 
этилового спирта и винной продукции. Соответственно, более 60 % 
сотрудников компании занимают менеджеры различного уровня и 
департаментов. Модель цифровых компетенций в компании основы-
вается на 3 следующих ключевых пунктах. 

Знание принципов кибербезопасности. Ключевая угроза для 
всех корпоративных сетей – это внешние атаки, а, значит, и утечки 
важной бизнес-информации и персональных данных. Если происхо-
дит подобное, то организация обязана выплатить весомые штрафы. 
Кроме того, кибербезопасность подразумевает и использование 
криптографических сервисов для передачи и обработки информа-
ции, навыки работы с которыми также необходимы. 

Работа с данными в информационных системах. Во главе про-
фессиональных цифровых компетенции сотрудника XXI века при 
широком распространении data-driven подхода в бизнесе стоит уме-
ние работать со специализированными программными продуктами 
на уровне уверенного пользователя. Такими продуктами являются 
популярные CRM-, BI-, ERP- и прочие системы, задача которых 
упростить многие процессы обработки, анализа, структуризации и 
аналитики данных и вывести на выходе конечную информацию, на 
основе которой может быть принято управленческое решение. 

Навыки работы с инструментами управления проектами. Так как 
компания является управляющей в холдинге, то основная деятель-
ность связана с финансированием, планированием и реализацией 
проектов различного масштаба на дочерних предприятиях. Поэтому 
важно наличие навыков ведения проектной деятельности, в частно-
сти, работа в системе MS Project и схожих продуктах. 

Уровень компетентности сотрудника оценивается по одному из 
3 уровней: базовый, продвинутый и высокий. Итоговая модель ком-
петенций компании представлена в таблице 3. 

При построении фреймворка цифровых компетенций в АО «Ис-
ток» использовался Приказ Минэкономразвития № 41 «Об утвер-
ждении методик расчета показателей федерального проекта "Кадры 
для цифровой экономики"…», а также практики образовательных 
учреждений высшего образования. Для каждой должности установ-
лен необходимый уровень владения каждой компетенцией. 

 
Таблица 3  
Модель цифровых компетенций в АО «Исток» 

Шиф
р 

Трактовка 
компетенции 

Уровень владения 

Базовый Продвинутый Высокий 

ЦК-1 Обеспечение 
кибербез-
опасности 

Имеет пред-
ставление о 

том, как 
обеспечить 

безопас-
ность. 

Умеет на прак-
тике пользо-
ваться сред-
ствами за-

щиты данных. 

Имеет расши-
ренные знания, 
применяет их на 
практике, пред-

лагает новые ре-
шения для со-
вершенствова-
ния методов за-

щиты. 

ЦК-2 Создание 
цифрового 
контента 

Умеет рабо-
тать с про-
стыми про-

дуктами для 
создания 
контента. 

Имеет навыки 
профессио-
нальной ра-

боты с инстру-
ментами со-
здания кон-

тента. 

Владеет инстру-
ментами созда-
ния контента в 
совершенстве, 
создает фунда-

ментальные 
шаблоны. 

ЦК-3 Цифровая 
грамотность 

Использует 
предлагае-
мые цифро-

вые и инстру-
менты. 

Способен 
уместно и ра-

ционально 
применять не-
которые циф-
ровые инстру-
менты само-
стоятельно. 

Владеет цифро-
вой грамотно-
стью в полном 

объеме, активно 
задействуя ее 
при решении 

профессиональ-
ных задач. 

ЦК-4 Взаимодей-
ствие посред-
ством цифро-
вых техноло-

гий 

Способен ис-
пользовать 
рекомендо-
ванные ин-
струменты 
взаимодей-
ствия и сов-
местной ра-

боты. 

Умеет исполь-
зовать цифро-

вые инстру-
менты для ор-
ганизации сов-

местной ра-
боты и (или) 
взаимодей-

ствия. 

Умеет задей-
ствовать широ-
кий спектр циф-
ровых инстру-

ментов для сов-
местной работы 
и общения, орга-

низовывает и 
осуществляет их 

настройку. 

ЦК-5 Принятие ре-
шений на ос-
нове анализа 

данных 

Умеет делать 
выводы на 

основе полу-
ченных ре-
зультатов 

анализа дан-
ных. 

Способен ста-
вить задачи 

для специали-
стов по ана-

лизу данных и 
(или) исполь-

зовать ограни-
ченный набор 
средств ана-
лиза данных, 
делать вы-

воды, прини-
мать решения. 

Умеет приме-
нять в практиче-
ской деятельно-

сти широкий 
спектр средств 

анализа данных, 
а также тракто-

вать результаты 
проведенного 

анализа. 

ЦК-6 Работа с ин-
формацион-
ными систе-

мами 

Использует 
ПО для вы-

полнения ба-

Умеет исполь-
зовать про-

фессиональ-
ное ПО на 

Обладает навы-
ками не только 
использования 
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зовых повсе-
дневных од-
нотипных за-

дач. 

уровне уверен-
ного пользова-

теля. 

профессиональ-
ных продуктов, 

но и их дополни-
тельной 

настройки под 
конкретные за-

дачи. 

* составлена авторами 
 
В рамках анализа данной модели цифровых компетенций было 

проведено исследование уровня цифровых компетенций сотрудни-
ков компании АО «Исток», представляющее собой электронное ан-
кетирование. Всем 132 сотрудникам было предложено самостоя-
тельно оценить уровень своих навыков работы с 7 категориями про-
граммных продуктов, представленных в таблице 3 по шкале от 0 (ни-
когда не пользовался и не умею) до 5 (обладаю экспертными знани-
ями использования данного ПО). Схематически анкета представлена 
в таблице 4: 

 
Таблица 4  
Форма анкетирования сотрудников 

Крите-
рий 

Трактовка Оценка 

K1 Базы данных и СУБД 0 1 2 3 4 5 

K2 Корпоративные IT-системы (1С) 0 1 2 3 4 5 

K3 Язык программирования 0 1 2 3 4 5 

K4 Офисные продукты (Word, Excel, 
Outlook) 

0 1 2 3 4 5 

K5 Средства анализа данных (SPSS 
Statistics, Origin и др.) 

0 1 2 3 4 5 

K6 Таск-менеджеры (Trello, Jira, 
Weeek и др.) 

0 1 2 3 4 5 

K7 Системы ЭДО (Контур, СБИС и 
др.) 

0 1 2 3 4 5 

*составлена авторами 
 
На основании результатов анкетирования проведен частотный 

анализ и анализ средних оценок в разрезе каждого из 7 критериев k1 
– kn: 

 Для критерия k1 модой является оценка «1» (52 сотрудника), 
средняя оценка составляет 1,45. Это означает, что уровень умений 
работы с базами данных и СУБД среди сотрудников в целом низкий. 

 Для критерия k2 наиболее частое значение оценки – «3» (47 
человек), средняя оценка составляет 3,21. Это говорит о среднем 
уровне навыков использования программных продуктов компании 
«1С», в частности «1С: Бухгалтерия предприятия» и «1С: ERP 
Управление предприятием». 

 Для критерия k3 наиболее частая оценка – «0» (73 человека), 
средняя оценка составляет 0,69. Следовательно, уровень умений ра-
боты с кодом у большинства сотрудников практически нулевой, за 
исключением некоторых сотрудников, у которых оценки равны «1» 
и «2», и сотрудников информационного департамента, среди кото-
рых встречаются оценки «3» и «4». Средняя оценка данного крите-
рия самая низкая среди всех, но для успешной деятельности практи-
чески всех сотрудников наличие даже минимальных знаний языка 
программирования не требуется. 

 Для критерия k4 наиболее частое значение оценки – «4» (58 
человек), средняя оценка составляет 3,83. Данная средняя оценка яв-
ляется наибольшей среди всех критериев, что говорит об относи-
тельно высоком уровне знаний базовых офисных программ среди 
всех опрошенных сотрудников. 

 Для критерия k5 наиболее частых значений оценки два – «0» 
и «1» (по 41 сотруднику), средняя оценка равна 1,01. Следовательно, 
наличие навыков использования специализированного ПО для ана-
лиза данных есть у очень ограниченного числа сотрудников (18 че-
ловек), которые преимущественно относятся к финансовому и ин-
формационным департаментам компании. Подобные компетенции 
аналогично знанию языков программирования не являются обяза-
тельными, так как в повседневной деятельности компания подобные 
решения не использует. 

 Для критерия k6 наиболее частые значения оценки – «2» и 
«3» (по 37 сотрудников), средняя оценка составляет 2,39. Относи-
тельно низкая средняя оценка связана преимущественно с тем фак-
том, что система таск-менеджмента была введена в компании в 2023 
г., соответственно у многих сотрудников еще не сформировались 
цифровые компетенции по уверенному использованию данного про-
дукта. 

 Для критерия k7 модой является значение «3» (46 человек), 
средняя оценка равна 3,18. Как минимум базовый уровень навыков 
работы с системой ЭДО присутствует практически у всех сотрудни-
ков, так как в результатах исследований вовсе отсутствуют сотруд-
ники, отметившие оценку «0» в данном критерии. 

Анализ взаимосвязей уровня развития отдельных навыков (кри-
териев) с гендерной принадлежностью репрезентативных результа-
тов не показал. Коэффициент корреляции колеблется в интервале от 
0,02 до 0,09, что означает очень слабую, неявную корреляцию. Сле-
довательно, уровень развития цифровых навыков в проведенном ис-
следовании полом респондента не объясняется.  

 
Разработка методики оценки уровня цифровых компетен-

ций в организации 
Описанный в предыдущей части метод оценки является субъек-

тивным, так как сотрудник фактически осуществлял самооценку 
навыков, соответственно мог либо завысить, либо занизить свой уро-
вень знаний. Для того, чтобы оценка уровня владения цифровыми 
компетенциями носила объективный и репрезентативный характер, 
нужно прибегать к помощи сторонних экспертов, либо специализи-
рованных ассессмент-центров, которые смогут дать комплексную и 
всестороннюю оценку навыков работы в цифровой среде. 

Кроме того, представленный выше метод является исключи-
тельно математико-статистическим, давая представление об усред-
ненном уровне владения компетенциями. Для того, чтобы предпри-
нимать управленческие решения в сфере кадрового развития и обу-
чения, необходимо интерпретировать цифровые данные в иной вид 
информации, на основе которой можно сделать однозначный вывод 
о необходимости дополнительных образовательных инициатив в ор-
ганизации. 

В связи с изложенными положениями для оценки уровня разви-
тия цифровых компетенций предлагается специальная матрица, ха-
рактеризующая уровень владения компетенции и востребованность 
компетенции для данной должности в компании. Матрица имеет раз-
мерность 5х5, соответственно разделена на 25 секторов. Все сектора 
сгруппированы в 4 зоны, каждая имеет свой цветовой код, представ-
ленный на рисунке 1: 

 

 
Рисунок 1 - Зоны матрицы развития цифровых компетенций 

 
Итоговое изображение матрицы с использованием цветового ко-

дирования представлено на рисунке 2.  
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Сущность матрицы состоит в том, что на основе проведения ме-
роприятий ассессмента или экспертным путем сотрудник получает 
оценку уровня цифровой компетенции, а на уровне организации в 
кадровых регламентах закрепляется минимально необходимый уро-
вень владения соответствующей компетенцией. На пересечении 
двух данных значений получаем точку, которая относится к одному 
из 25 секторов матрицы. 

 

 
Рисунок 2 – Матрица оценки цифровых компетенций 

 
По каждой компетенции сотрудник оценивается по шкале от 0 

до 5 (см. табл. 6). Аналогично для каждой должности органы управ-
ления компанией определяют необходимый уровень владения ком-
петенцией от 0 до 5 (см. табл. 6). В рамках каждой компетенции по 
усмотрению компании могут быть детализированы отдельные тех-
нические средства, инструменты или умения, а итоговая оценка для 
компетенции может быть рассчитана как среднее арифметическое 
или среднее геометрическое. 

Предложенная матрица позволит создать более точечный про-
филь цифровых компетенций сотрудника и однозначно ответить на 
вопрос «какие цифровые навыки необходимо развить данному со-
труднику?» Эти данные позволят специалисту по развитию персо-
нала точнее планировать предстоящие процессы обучения и осу-
ществлять распределение бюджета. 

 
Таблица 5  
Трактовка уровней компетенции 

Работодатель: Востребованность компетенции 

Не используется в 
работе 

В работе не применяются программы и ресурсы. 

Планируется внед-
рение 

На данный момент в работе не применяются цифро-
вые программы и ресурсы, но планируется их внед-
рение в будущем. 

Иногда применяется Основная часть задач осуществляется без примене-
ния цифровых программ и ресурсов, но для выпол-
нения меньшей части задач требуется их примене-
ние. 

Стандартно приме-
няется 

70-90% задач осуществляется с помощью примене-
ния цифровых программ и ресурсов, без их приме-
нения выполнение работы невозможно. 

Регулярно применя-
ется для выполне-
ния определенных, 
сложных задач 

90% и более задач осуществляется с помощью про-
граммы или ресурса, применяются специализиро-
ванные программные продукты. 

Сотрудник: уровень владения компетенцией 

Отсутствие или не-
значительные 
знания 

Сотрудник не имеет представления о предназначе-
нии программы или ресурса, решаемых задачах, ин-
терфейсе. 

Невысокий уровень 
знаний 

Сотрудник имеет понимание только о предназначе-
нии программы или ресурса, но не знает о функциях 
и задачах, идеологии интерфейса. 

Базовые знания Сотрудник имеет понимание о предназначении про-
граммы или ресурса, его функциях, интерфейсе, мо-
жет выполнять задачи легкой и средней сложности. 

Уверенный пользо-
ватель 

Сотрудник имеет понимание о предназначении про-
граммы или ресурса, функциях и задачах, интер-
фейсе, может выполнять задачи легкой, средней и 
высокой сложности. Видит недочеты и вносит пред-
ложения. 

Продвинутый поль-
зователь 

Сотрудник имеет понимание о предназначении про-
граммы или ресурса, функциях и задачах, может вы-
полнять задачи легкой, средней и высокой сложно-
сти, может сам вносить изменения в функциональ-
ность программы, замечать неисправности и ошибки 
в ее работе, имеет представление о необходимых 
изменениях. 

*составлено авторами 
 
Рассмотрим пример использования матрицы с учетом компетен-

ций для АО «Исток» из табл. 4, а также проведенного анкетирования 
сотрудников компании. В рамках опроса были представлены 7 групп 
программных продуктов. 

1. Базы данных и СУБД. 
2. Корпоративные IT-системы (1С ERP, 1C УПП). 
3. Язык программирования. 
4. Офисные продукты (Word, Excel, Outlook). 
5. Средства анализа данных (SPSS Statistics, Origin и др.). 
6. Таск-менеджеры (Trello, Weeek, Яндекс Трекер и др.). 
7. Системы ЭДО (Контур, СБИС и др.). 
Распределим данные компетенции в матрице по итогам анкети-

рования сотрудника на должности бухгалтера (рисунок 3): 
 

 
Рисунок 3 – Пример заполнения матрицы оценки цифровых компе-
тенций 

 
Исходя из полученного распределения можно сделать следую-

щие выводы. 
 На данном этапе развития компании наличие навыков под 

номерами 3, 5 не требуется. 
 Работодателю необходимо в будущем провести обучение 

сотрудника с нулевого уровня до базового по компетенции № 1. 
 Работодателю необходимо повысить уровни владения ком-

петенциями № 2, 4, 6. 
 Знаний компетенции № 7 у сотрудника достаточно, допол-

нительное обучение не требуется. 
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The article provides an aggregated concept of "digital competencies", clarified on the basis of 

research by Russian and foreign authors; identifies the main types of digital 
competencies, provides deciphers of these competencies, and explains their levels of 
proficiency; provides ideas about Russian and foreign standardization practices in the 
field of digital competencies, as well as a list of the most in-demand digital competencies 
these days a model for evaluating the digital competencies of the company's employees 
is presented, its key shortcomings are reflected and a digital competence matrix is 
developed that allows you to visually assess the employee's level of proficiency in skills 
or software tools and draw conclusions about the need for additional employee training; 
the application of the matrix based on data from the conducted research in the company 
on the assessment of digital competencies is considered. 
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В настоящее время горизонт бизнес-планирования существенно сокращается 
из-за нестабильности внешней среды. В данной связи необходимы инстру-
менты способные спрогнозировать изменения в экономике и оценить их вли-
яние на коммерческий сектор для принятия корректных управленческих ре-
шений. Поскольку непосредственное влияние на экономические процессы 
любого уровня оказывают потребители, анализ данного фактора внешней 
среды становится приоритетным как для успешного функционирования от-
дельного предприятия, так и для экономики в целом.  
В работе рассматриваются характеристики индексов потребительского пове-
дения, подходы к методике их расчета, проводится статистический анализ 
взаимосвязи с другими макроэкономическими показателями. На основе про-
веденных расчетов определяются индексы, которые наиболее точно отра-
жают развитие национальной экономики. Результаты исследования могут 
быть применены для анализа, прогнозирования и верификации принимаемых 
управленческих решений в соответствии с поставленными целями и задачами 
Ключевые слова: опережающий индикатор, индекс потребительского пове-
дения, макроэкономические показатели, ВВП, корреляция 
 
 

Для анализа состояния и тенденций развития экономики помимо 
оценки результатов реальной деятельности субъектов, учитывается 
и нематериальная составляющая, основанная на восприятии эконо-
мической обстановки в стране.  

Для получения показателей, которые способны отразить субъек-
тивное восприятие состояния деловой активности в национальном 
масштабе, используют опросные методы. Собранные ответы агреги-
руют и в результате получают индексы, несущие в себе оценку эко-
номики не изолировано, а с учетом воздействия экстернальных фак-
торов экономического развития. Таким образом, обрабатывая субъ-
ективные данные, получают качественный показатель, который смо-
жет, при прочих равных условиях, объективно оценить реакцию 
субъектов экономических отношений на текущую рыночную обста-
новку. 

Отметим, что для корректного анализа агрегированные показа-
тели национального настроения в коммерческом и потребительском 
секторе строятся отдельно. В рамках бизнес-сектора рассчитывается 
индекс предпринимательской уверенности или индекс предприни-
мательского оптимизма (деловой активности). Для сектора домохо-
зяйств или потребителей существует аналогичный параметр, кото-
рый определяет социально-экономическое самочувствие населения 
страны и используется для осуществления эффективного управле-
ния социальными и экономическими системами [1]. Поскольку по-
ведение потребителей напрямую влияет на формирование экономи-
ческой политики, оно нуждается в систематическом обследовании, 
анализе и прогнозировании. 

Актуальность темы исследования подтверждают и положения 
методологии оценки потребительских ожиданий, сформулирован-
ные Федеральной службой государственной статистики: «Оценка 
человеком своего личного материального положения и общих эко-
номических условий во многом определяет его потребительские 
намерения. В совокупности такие намерения оказывают серьезное 
воздействие на экономику и служат достаточно точными показате-
лями изменений в будущих расходах и сбережениях потребителей» 
[2]. 

Индексы, характеризующие потребительские настроения, рас-
считываются на национальном уровне более чем в 60 странах и вхо-
дят в число важнейших показателей, характеризующих потребитель-
ские ожидания и поведение в области потребления и сбережений.  

К российским индексам потребительского поведения, также их 
называют индексами потребительского оптимизма, можно отнести:  

1. Индекс потребительской уверенности (ИПУ) – композит-
ный индекс, рассчитываемый Федеральной службой государствен-
ной статистики (Росстат) ежеквартально. Сам ИПУ состоит из пяти 
частных индексов ожидания. 

2. Индекс потребительских настроений (ИПН) – обобщающий 
показатель, рассчитывается Фондом Общественного Мнения (ФОМ) 
и публикуется в ежемесячном отчете об инфляционных ожиданиях 
и потребительских настроениях по заказу Банка России [3]. ИПН 
имеет два субагрегата: индекс текущего состояния (ИТС) и индекс 
потребительских ожиданий (ИПО), каждый из которых формируется 
из ответов на 5 вопросов. 

3. Индексы, вычисляемые ВЦИОМ на ежемесячной основе: 
кредитного оптимизма (ИКО) и потребительского доверия (ИПД). 

Индексы, рассчитываемые ФОМ и Росстат, схожи друг с другом 
и по наполнению, и по методике расчета. Оба показателя являются 
композитными и представляют собой среднее арифметическое про-
стое из частных индексов. 
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Индексы ВЦИОМа односоставные, при этом ИКО и ИПД по 
своей сути дополняют друг друга.  

Федеральная служба государственной статистики определяет 
общий уровень потребительской уверенности исходя из значений 
следующих составных индексов:  

1. Индекс произошедших изменений в личном материальном по-
ложении;  

2. Индекс ожидаемых изменений в личном материальном поло-
жении; 

3. Индекс ожидаемых изменений экономической ситуации в 
России;  

4. Индекс произошедших изменений в экономике России; 
5. Индекс благоприятности условий для крупных покупок. 
Для расчета агрегатного индекса проводится массовый опрос 

населения, анкета состоит из пяти соответствующих вопросов. Для 
сопоставимости результатов используются постоянные метрики в 
виде шкалы Лайкерта. Итоговое значение каждого частного индекса 
определяется как разница между суммой процентных долей положи-
тельных и ½ скорее положительных ответов и суммой долей нега-
тивных и ½ скорее негативных ответов. Обобщающий индекс ИПУ 
представляет собой среднее арифметическое простое его пяти част-
ных индексов.  

Расчет индекса потребительских настроений также основан на 
обобщении ответов респондентов на пять вопросов, содержащих 
оценку личного материального положения, по которым далее фор-
мируются два субагрегатных индекса: 

1. ИТС – среднее арифметическое значение двух частных ин-
дексов: изменения личного материального положения за прошедшие 
12 месяцев и оценки ситуации на потребительском рынке. 

2. ИПО – среднее арифметическое значение трех частных ин-
дексов: ожидания изменения личного материального положения в 
ближайшие 12 месяцев; ожидания развития экономики страны в бли-
жайшие 12 месяцев; ожидания развития экономики страны в бли-
жайшие 5 лет. 

Частные индексы строятся как разница между долями положи-
тельных и отрицательных ответов, к результату прибавляется 100 
для того, чтобы избежать появления отрицательного значения обоб-
щающего показателя. ИПН измеряется в пунктах и колеблется в ин-
тервале от 0 до 200. 

Агрегатный показатель, определяемый Всероссийским центром 
изучения общественного мнения, включает в себя два самостоятель-
ных индекса и отражает уровень текущего оптимизма [4,5]:  

1. ИПД – характеризует уровень готовности населения к круп-
ным покупкам; 

2. ИКО – определяет уровень готовности населения оформлять 
кредиты. 

В процессе вычисления каждому варианту ответа, в том числе и 
нейтральному, присваиваются весовые коэффициенты и взвешенные 
значения складываются. Оптимистичный ответ имеет наибольший 
вес (0,9), пессимистический – наименьший (0,1). Итоговый индекс 
может принимать значения от 10 до 90 пунктов.  

Для применения описанных индексов в моделировании и про-
гнозировании экономических процессов в качестве объясняющих 
переменных необходимо определить наличие и степень тесноты 
связи между показателями.  

В корреляционной матрице, в табл. 1, представлены парные ко-
эффициенты корреляции индексов. Заметим, что взаимосвязь между 
всеми индексами прямая и значимая (более 0,5), следовательно, ис-
пользование нескольких индексов в одной эконометрической мо-
дели приведет к появлению мультиколлинеарности. 

Наиболее тесная связь наблюдается между индексами ВЦИОМа и 
ИПУ Росстата. ИПУ и ИПН ФОМа из представленных индексов имеет 
наименьшую значимую связь, что объясняется разным наполнением ин-
дексов. Несмотря на сходство методик на снижение тесноты связи так 
же мог повлиять факт трендбрейка замера ИПН в период с апреля по 
июль 2020 год (данные за II квартал 2020г. отсутствуют). 

Таблица 1 
Значения коэффициентов парной корреляции индексов потреби-
тельского поведения 

 ИПУ ИПН ИКО ИПД 
ИПУ 1    
ИПН 0.50 1   
ИКО 0.70 0.52 1  
ИПД 0.73 0.53 0.91 1 

Источник: построено авторами на основе данных Росстата, ЦБ 
РФ и ВЦИОМа 

 
Принимая во внимание тот факт, что индексы кредитного и по-

требительского доверия отражают только один аспект поведения по-
требителей – оценку благоприятности ситуации для кредитования 
или крупной покупки – показатели можно использовать для под-
крепления комплексных индексов (ИПУ и ИПН), в которых закла-
дываются ещё и ожидания потребителей, что определяет сущность 
опережающего индикатора экономики. Однако в большинстве слу-
чаев для описания или прогнозирования движения экономики доста-
точно точечных индексов. 

В циклических индикаторах важнее конечных значений сама ди-
намика изменения, поскольку отрицательные значения не говорят о 
том, что экономические перспективы удручающие. Наоборот, в ми-
ровой и национальной экономике пики значений индексов чаще 
всего предзнаменовывают дальнейшее серьезное падение. Так, ИПУ 
(рис.1) за всю историю только дважды был положительным – в I и 
III квартале 2008 г., перед мировым экономическим кризисом пока-
затель равнялся 1%. До настоящего времени индекс больше не пере-
секал нулевую отметку.  

 

 
Источник: составлено авторами на базе данных Росстата [6] 
Рис. 1. Индекс потребительской уверенности и экономические 
кризисы в России в период 2007-2023 гг. 

 
В IV квартале индекс составил уже -20%, что является значимым 

снижением, а в начале 2009 года достиг исторического минимума за 
период 2000-2023 гг. 

Схожая динамика наблюдалась перед валютным кризисом в 
2014 г. С 2010 года индекс колебался от квартала к кварталу на 1-2 
пункта, но к началу 2014г. прирос на 4 п. В итоге потребительские 
ожидания достигли отметки -11%, а затем обрушились к концу года 
до -22%. Череда ограничительных мер 2020 года, вызывных панде-
мией, а также резкое повышение ключевой ставки до 20% в феврале 
2021 года, дали сигнал населению о возможных трудностях в эконо-
мике. 

Таким образом, индекс потребительской уверенности можно 
считать опережающими индикатором, при условии, что на эконо-
мику в данный момент времени влияют по большей части экономи-
ческие факторы. Однако если на систему наиболее радикально воз-
действуют факторы, напрямую не связанные с экономикой (полити-
ческие, эпидемиологические), ИПУ будет отражать только текущую 
ситуацию, и его следует относить к совпадающим индикаторам. 
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Принимая во внимание методологию расчета индексов, можно 
говорить об их взаимосвязи с другими макроэкономическими пока-
зателями, а также о степени влиянии на них. Исходя из рассмотрен-
ных ранее составляющих композитных индексов потребительского 
поведения на макроуровне (без погружения в сектора экономики) 
ИПУ и ИПН должны иметь связь со следующими показателями: 

1. Уровень реальных доходов. На покупательское настроение и 
уверенность домохозяйств напрямую оказывает влияние уровень до-
ходов населения, поскольку один из компонентов индекса – это 
оценка материального положения. Если доходы будут расти или ста-
бильны, потребители могут быть больше расположены к тратам, чем 
сбережениям. При этом, если потребление конкретного субъекта 
останется неизменным, то, скорее всего, денежные средства будут 
сберегаться или инвестироваться, путем открытия банковских депо-
зитов или вложения в финансовые активы, таким образом влияя на 
объем вливаемых средств в экономику и увеличивая ее производ-
ственные возможности. При снижении доходов будет наблюдаться 
снижение индекса. 

2. Безработица. Высокий уровень безработицы создает неопре-
деленность и неуверенность в будущем, что определенно снижает 
потребительскую активность, т.е. безработица и индексы потреби-
тельского оптимизма будут находится в обратной зависимости.  

3. Инфляция. Связь индексов с инфляцией носит двунаправлен-
ный характер. При ожидании высокой инфляции, население может 
быть склонно к крупным покупкам, вкладывая денежные средства 
пока они не снизили покупательской способности. Однако повышен-
ный уровень оптимизма предопределяет рост инфляции, так как при 
готовности к тратам и ощущении стабильности своего материаль-
ного положения растет потребительский спрос. В данном случае ин-
дексы потребительского поведения являются опережающими инди-
каторами экономического развития. На основе рис. 2 можно сделать 
вывод о том, что временной лаг составляет примерно один квартал 
для всех показателей, за исключением ИПН. В данном случае индекс 
отражает текущие состояние и не является циклическим. Также 
стоит обратить внимание на вторую половину 2023 года, где период 
опережения увеличился до двух кварталов. 

 

 
Источники: составлено авторами на базе данных Росстата [7], ЦБ 
РФ, ВЦИОМа 
Рис. 2 Инфляция и индексы потребительского оптимизма 

 
4. Процентные ставки (ключевая ставка). Низкие значения про-

центных ставок в рамках кредитования физических лиц могут сти-
мулировать потребительскую активность и увеличивать уверенность 
потребителей в их финансовом положении. При повышении ключе-
вой ставки, которую поднимают при перегреве экономики, в том 
числе, высокой кредитной нагрузке населения, ориентир меняется в 
сторону сберегательного поведения. Росстат также замеряет индекс 
благоприятности условий для сбережений и крупных покупок, что, 
по сути, соответствует индексам ВЦИОМа. На рис. 3 отображена ди-
намика изменений индексов потребительского поведения и ключе-
вой ставки. Отметим, что схожее изменение демонстрируют все ин-
дексы, кроме ИПН. 

 
Рис. 3. Ключевая ставка (среднее за квартал) и индексы потре-
бительского оптимизма 
Источники: составлено авторами на базе данных Росстата, ЦБ 
РФ [8], ВЦИОМа 

 
Поскольку низкая ставка рефинансирования делает инвестици-

онный климат для бизнеса более благоприятным, то уровень инве-
стиционной привлекательности может опосредованно оказывать 
влияние на настроение потребителей. Если объем вложений растет, 
то могут создаваться новые рабочие места, снижая безработицу и по-
вышая уровень доходов, что напрямую будет способствовать повы-
шению потребительской активности. 

5. ВВП (валовой внутренний продукт). Положительная дина-
мика индексов, может свидетельствовать о готовности тратить сред-
ства на товары и услуги, создавая повышенный спрос и давая сигнал 
«производить больше». Такая ситуация способствует росту ВВП, что 
позволяет признать опережающий характер индексов. В данном слу-
чае более корректно иллюстрировать ситуацию будут составные ин-
дексы (ИПН и ИПУ). На рис. 4 видно, что значения графика индекса 
потребительских настроений примерно на 1-2 квартала опережает 
значения ВВП за период I квартал 2019 – III квартал 2023, а ИПУ в 
данном случае – совпадающий индикатор. 

 

 
Источники: составлено авторами на базе данных Росстата [6], ЦБ РФ 
Рис. 4. Валовый внутренний продукт и индексы потребитель-
ского оптимизма 

 
Для подтверждения наличия связи между индикаторами и неко-

торыми макроэкономическими показателями целесообразно кроме 
графического методы воспользоваться методами корреляционного 
анализа и определить силу связи между факторами.  

Значения коэффициентов корреляции отображены в корреляци-
онной матрице, в табл. 2. Маркированные цветом ячейки содержат 
коэффициенты, значение которых превышает 0.5, что указывает на 
наличие сильной связи. Отдельно выделены значения коэффициен-
тов корреляции ≥0.3, которые соответствуют умеренной связи 
между факторами.  

Проведенный анализ показал, что большее число значимых свя-
зей демонстрирует индекс кредитного оптимизма, но если прини-
мать во внимание в том числе наличие умеренной связи, то статус 
индикатора состояния экономики может быть применим и к ИПУ, и 
к ИПД. 
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Таблица 2 
Коэффициенты корреляции индексов потребительского поведения 
и макроэкономических показателей 

 Реальные 
располагае-
мые доходы 

Уровень 
безрабо-

тицы 

Годовая ин-
фляция 

Инфляция 
(квартал к 
предыду-

щему квар-
талу) 

Ключевая 
ставка 

ВВП 

ИПУ 0.55 -0.36 -0.51 -0.44 -0.13 -0.09
ИПН 0.27 -0.73 -0.05 -0.29 0.17 0.43 
ИКО 0.51 -0.29 -0.55 -0.55 -0.42 0.10 
ИПД 0.62 -0.43 -0.40 -0.45 -0.27 0.33 

Источники: составлено авторами на базе данных Росстата [8], ЦБ 
РФ, ВЦИОМа и ФОМа 

 
У ИПН наиболее сильная связь с уровнем безработицы, а при 

определении связи с ВВП коэффициент корреляции приближается к 
0.5, следовательно, можно сделать вывод о том, что именно этот ин-
декс лучше использовать при моделировании тренда развития эко-
номики. Кроме того, в отличие от ИПУ у этого индекса есть преиму-
щество – он публикуется ежемесячно, что может быть более инте-
ресно предприятиям при планировании своего производства и мар-
кетинговых стратегий. 

Отдельно отметим, что в методологии заложен прогностический 
характер индексов, так как в них замеряется оценка потребителями 
будущей экономической ситуации, а ожидания непосредственно 
влияют на финансовое и покупательское поведение. В ходе прове-
дённого анализа было подтверждено, что основные индексы опти-
мизма ФОМа и Росстата могут считаться опережающими индикато-
рами развития экономики, так как опережают изменение основной 
макроэкономической величины – ВВП.  
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Currently, the business planning horizon is significantly reduced due to the instability of the 

external environment. In this regard, tools are needed that can predict changes in the 
economy and assess their impact on the commercial sector in order to make correct 
management decisions. Since consumers have a direct influence on economic processes 
at any level, analysis of this environmental factor becomes a priority both for the 
successful functioning of an individual enterprise and for the economy as a whole. 

The paper discusses the characteristics of consumer behavior indices, approaches to the 
methodology for their calculation, and conducts a statistical analysis of the relationship 
with other macroeconomic indicators. Based on the calculations carried out, indices are 
determined that most accurately reflect the development of the national economy. The 
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Система стратегического управления персоналом  
в инновационном развитии предпринимательских структур 
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Ломоносова; Высшая школа экономики и бизнеса Кыргызского государ-
ственного технического университета им. И. Раззакова, samaibekova@mail.ru 
 
Эффективная система стратегического управления персоналом создает ос-
нову для устойчивого инновационного развития предпринимательских 
структур, способствуя росту производительности, инноваций и укреплению 
конкурентных преимуществ на рынке. В данной статье представлена струк-
тура системы стратегического управления персоналом в инновационном раз-
витии предпринимательских структур, в основу которой взята концепция си-
стемы стратегического управления академика, Иностранного члена РАН, 
д.э.н., профессора Владимира Львовича Квинта, обеспечивающая структури-
рованный и комплексный подход к стратегическому управлению. Дана трак-
товка системы стратегического управления персоналом. Рассмотрены основ-
ные элементы стратегического управления: стратегическое лидерство; орга-
низационная структура; высшее руководство, менеджеры, административ-
ный штат; процесс принятия стратегических решений; управленческие ин-
струменты, инфраструктура и стратегические информационные технологии. 
Также функции стратегического руководства и управления: стратегическое 
планирование; стратегическая мотивация персонала; стратегический монито-
ринг и контроль. Представлена общая структура процесса элементов и функ-
ций в системе стратегического управления персоналом в инновационном раз-
витии предпринимательских структур. Результаты исследования предостав-
ляют предпринимательским структурам ценную информацию для принятия 
обоснованных решений, направленных на улучшение эффективности страте-
гического управления персоналом и, следовательно, поддержание инноваци-
онного развития. 
Ключевые слова. Система, стратегическое управление персоналом, эле-
менты и функции стратегического управления, предпринимательские струк-
туры, инновационное развитие. 
 

Генезис от теории стратегического планирования к стратегическому 
управлению можно проследить в трудах зарубежных учёных: Р. 
Акофф, И. Ансофф, К. Боумен, Т. Коно, М. Портер, А. Стрикленд, А. 
Томпсон и др. [1-3; 13; 19; 21], а также в трудах российских учёных: 
О.С. Виханский, Л.Г. Зайцев, А.Т. Зуб, В.С. Катькало, В.Л. Квинт, 
В.И. Кнорринг, М.И. Соколова и др. [4; 7-12].  

В интерпретации профессора О.С. Виханского, «стратегическое 
управление – это такое управление организацией, которое опирается 
на человеческий потенциал как основу организации, ориентирует 
производственную деятельность на запросы потребителей, гибко ре-
агирует и проводит своевременные изменения в организации, отве-
чающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться 
конкурентных преимуществ, что в совокупности дает возможность 
организации выживать в долгосрочной перспективе, достигая при 
этом своих целей» [4]. В.С. Катькало раскрывает понятие стратеги-
ческого управления как проактивный стиль управления, основанный 
на видении будущего образа компании и на ее динамических орга-
низационных способностях обновления, с учетом трансформаций 
внешней среды, своей бизнес-модели, обеспечивающей присвоение 
экономических выгод, недоступных конкурентам [9]. По мнению 
академика В.Л. Квинта, «стратегическое управление – процесс фор-
мирования и функционирования системы стратегического управле-
ния, обеспечивающей разработку и долгосрочную реализацию стра-
тегии, её доктрины, в соответствии с содержащимися в них конку-
рентными преимуществами, приоритетами, целями и задачами, спо-
собствующими воплощению фундаментальных ценностей и интере-
сов объекта стратегирования» [11, с. 14].  

Стратегия представляет собой детальный всесторонний ком-
плексный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осу-
ществление миссии организации и достижение её целей [15]. Стра-
тегия – это последовательность лидера, стратега или любого чело-
века в концентрации усилий и необходимых средств для достижения 
успеха [10]. Отсутствие четкой стратегии может привести к неэф-
фективному использованию ресурсов и многочисленным затратам 
[18]. 

Главным инициатором разработки стратегии выступает руково-
дитель предпринимательской структуры, который должен мыслить 
как стратег. «Стратег – это мудрый, дисциплинированный и оптими-
стичный профессионал, имеющий стратегическое мышление, виде-
ние будущего и интуицию, подкреплённую методологией стратеги-
рования. Стратег быстро воспринимает новые глобальные законо-
мерности, обладает глубокими знаниями о фундаментальных ценно-
стях и интересах объекта стратегирования для приумножения успеха 
и укрепления этого объекта» [11, с. 13-14].  

Концепция системы стратегического управления академика В.Л. 
Квинта [10, 11] предполагает систематически подходить к разра-
ботке и реализации стратегии, обеспечивающая достижение постав-
ленных целей предпринимательской структуры и улучшение ее кон-
курентоспособности на рынке. Системный характер данной концеп-
ции означает, что стратегическое управление персоналом не явля-
ется отдельной задачей, а интегрировано во все уровни управления 
предпринимательской структуры, что обеспечивает ее целостность и 
последовательность действий. 

Американский ученый Рассел Л. Акофф под системой понимает 
целостность, состоящая, по крайней мере, из двух элементов, каж-
дый из которых взаимосвязан с остальными или, как минимум, с од-
ним из элементов множества. Связь элементов внутри системы мо-
жет быть прямой или опосредованной [1]. По мнению профессора 
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Стэнли Янг, «систему управления можно определить как подсистему 
организации, компонентами которой являются группы взаимодей-
ствующих людей: ее функции заключаются в восприятии определен-
ных проблем организации (входов) и последующем выполнении 
набора действий (процессов), в результате которых вырабатываются 
решения (выходы), увеличивающие доход от деятельности всей ор-
ганизации (удовлетворение) или оптимизирующие некоторую функ-
цию всех входов и выходов организации» [23, с. 16]. Примерно схо-
жую позицию занимает профессор Э.А. Смирнов, считая, что «си-
стема управления представляет собой совокупность всех элементов, 
подсистем и коммуникаций между ними, а также процессов, обеспе-
чивающих заданное функционирование организации» [20, с. 76]. 
Учёные В.О. Чернышев и В.А. Грабауров также указывают, что «вся-
кое управление осуществляется в рамках системы управления, со-
стоящей из управляемой (объекта) и управляющей подсистем» [22, 
с. 227]. Таким образом, система стратегического управления персо-
налом в предпринимательских структурах – целенаправленная и 
упорядоченная совокупность взаимосвязанных и взаимозависимых 
элементов и функций, их процессов, ориентированные на развитие 
сотрудников и стимулирующие активное внедрение инноваций для 
достижения миссии компании. 

 
Основные элементы стратегического управления персоналом 
1. Стратегическое лидерство. Именно лидер играет важную роль в 

формировании и поддержании целей компании, разрабатывая стратегии, 
вдохновляет и мотивирует сотрудников, создает сильную корпоратив-
ную культуру и принимает ключевые стратегические решения, опреде-
ляющие успех в инновационном развитии предпринимательских струк-
тур. Согласно определению В.Л. Квинта, «Лидер – это лоцман, прокла-
дывающий путь объекта в неизведанное будущее, это вдохновитель, 
призванный объединять не только непосредственно подчинённых, но и 
коллективы, и граждан, превращая их в соратников» [11, с. 115]. Влади-
мир Гам считает, что «эффективный лидер мобилизует людей на дости-
жение цели, разделяя с ними свое видение» [5].  

По мнению И.В. Новиковой, «стратегическое управление реали-
зуется посредством стратегического лидерства» [17] и определяет 
как, «набор умений и навыков ставить стратегические цели, задачи, 
выявлять тренды и конкурентные преимущества, вдохновлять пер-
сонал на эффективную реализацию стратегии» [18, с. 66]. «На лидера 
возлагаются важнейшие полномочия – довести содержание концеп-
ции стратегии до каждого заинтересованного субъекта и вдохновить 
на ее последовательную реализацию» [17, с. 182]. Таким образом, 
стратегическое лидерство в системе стратегического управления 
персоналом способствует улучшению процессов принятия стратеги-
ческих решений, усилению инициативы и ответственности сотруд-
ников, что, в свою очередь, способствует более гибкому и быстрому 
реагированию на изменения, позволяющие увеличить скорость и эф-
фективность реализации стратегий предпринимательской струк-
туры. В стратегическом управлении персоналом для инновацион-
ного развития предпринимательских структур стратегический лидер 
должен обладать следующими основными качествами: 

 обладать стратегическим мышлением, умением мотивиро-
вать и управлять переменами, чтобы предпринимательская струк-
тура эффективно реагировала на вызовы рынка и оставалась конку-
рентоспособной; 

 обладать не только харизмой, но и способностью создать 
устойчивые стратегии, способные адаптироваться к изменяющимся 
условиям рынка и технологическим тенденциям; 

 стремиться к постоянному обучению, развитию своего виде-
ния и умения, к совершенствованию своих лидерских качеств, что 
позволяет ему более эффективно и результативно управлять страте-
гическими процессами в компании; 

 уметь поддерживать конкурентные преимущества предпри-
нимательской структуры, обеспечивая ее устойчивость и успех в 
долгосрочной перспективе; 

 быть гибкими и уметь находить общий язык с разнообраз-
ными и многокультурными командами, сотрудниками с различными 
стилями работы и взглядами на бизнес; 

 быть инновационными и конкурентоспособными в быстро 
меняющемся мире бизнеса, способными к эффективной децентрали-
зации власти и делегированию ответственности. 

2. Организационная структура, которая не просто отражает 
иерархию в компании, а является еще ключевым инструментом для 
достижения стратегических целей и укрепления позиций на рынке. 
А.М. Жемчугов и М.К. Жемчугов отмечают, что «хороший руково-
дитель должен быть способен использовать, в различных условиях, 
различные стили руководства: быть авторитарным в критических си-
туациях, демократичным в вопросах стратегии и стратегического 
управления предприятием, либеральным в вопросах, делегирован-
ных структурным подразделениям» [6, с. 11]. Предпринимательские 
структуры сталкиваются с множеством вызовов, таких как быстрое 
развитие технологий, глобализация рынка, изменение потребностей 
потребителей и т.д. Адаптация организационной структуры к этим 
вызовам становится важным фактором успешного стратегического 
управления персоналом. Как отмечает В.Л. Квинт, «организацион-
ная структура компании должна отражать её собственные стратеги-
ческие цели, а также быть эффективным мостом сотрудничества с 
внешними органами власти и влияния» [11, с. 119]. О.С. Виханский 
считает, что «высококвалифицированные работники, а также работ-
ники, труд которых имеет творческую направленность, предпочи-
тают структуры, дающие им больше свободы и самостоятельности» 
[4]. По мнению И.В. Новиковой, «для реализации разных стратегий 
требуются соответствующие организационные структуры, которые 
обычно меняются, когда больше не обеспечивают координацию и 
контроль, необходимые для успешной реализации стратегий» [18, с. 
105]. Таким образом, в системе стратегического управления персо-
налом гибкая, адаптивная и эффективная организационная струк-
тура, с учетом стратегических целей компании и изменяющихся ры-
ночных требований, является ключом к успеху в современном биз-
несе, поддерживая корпоративную культуру и обеспечивая конку-
рентоспособность предпринимательской структуры в инновацион-
ном развитии. 

3. Высшее руководство, менеджеры и административный 
штат. Высшее руководство разрабатывает общие стратегические 
направления, менеджеры переносят их на конкретные планы и дей-
ствия, а административный штат обеспечивает необходимые ре-
сурсы и поддержку для осуществления стратегии предприниматель-
ской структуры. В этой связи В.Л. Квинт считает, что «первоочеред-
ной задачей вновь нанятых руководителей должно стать ознакомле-
ние со стратегией, разработка и внедрение которой происходили ещё 
до их вовлечения в её реализацию. Следующим шагом для только 
что привлечённых к реализации стратегии топ-менеджеров является 
поиск заместителей и других подчинённых: руководителей подраз-
делений и главных специалистов. После того как все необходимые 
руководители наняты, следующим шагом будет отбор и приём на ра-
боту управленческого персонала, помощников, ассистентов, секре-
тарей и даже корпоративных водителей» [11, с. 120-121].  

4. Процесс принятия стратегических решений. В современном 
бизнесе процесс принятия стратегических решений сопряжен с но-
выми вызовами, связанными с технологическими инновациями, 
цифровой трансформацией и изменяющимися потребностями потре-
бителей. Это требует более гибких и быстрых подходов к принятию 
стратегических решений, чтобы предпринимательские структуры 
могли эффективно адаптироваться к быстро меняющейся среде. Тем 
более В.Л. Квинт утверждает, «любое стратегическое решение 
должно учитывать и прогнозы векторов и динамики изменений зако-
нов и подзаконных нормативных актов, и степень политической 
воли в их реализации» [11, с. 124]. Таким образом, в системе страте-
гического управления персоналом коллективный подход руководи-
телей, менеджеров, лидеров, а также клиентов и партнеров компании 
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может обогатить процесс стратегических решений и привести к бо-
лее осмысленным стратегиям в инновационном развитии.  

5. Управленческие инструменты, инфраструктура и стратеги-
ческие информационные технологии охватывают широкий спектр 
методов, механизмов и техник, используемых руководителями для 
разработки, анализа и реализации стратегий. В свою очередь, инфра-
структура оказывает влияние на взаимодействие внутри компании, 
определяет ее структуру и корпоративную культуру, способствует 
эффективной координации и управлению изменениями в предпри-
нимательской структуре. Стратегические информационные техноло-
гии играют решающую роль в инновациях, цифровой трансформа-
ции, создании новых продуктов и услуг, обеспечивая конкурентные 
преимущества и открывая новые возможности для роста и иннова-
ционного развития предпринимательской структуры.  

Важно отметить, что использование этих элементов как части 
системы стратегического управления персоналом требует интегра-
ции и согласованности. Эффективное взаимодействие между ними и 
их соответствие стратегии играют важную роль в достижении 
успеха, требующее правильного стратегического планирования, ин-
вестиций в технологии, внедрения инноваций и развития процессов 
в предпринимательских структурах. 

 
Функции стратегического руководства и управления персо-

налом 
1. Стратегическое планирование в системе стратегического 

управления персоналом является разработка планов действий для ре-
ализации стратегий, включающее в себя определение конкретных 
шагов и ресурсов, необходимых для достижения стратегических це-
лей. Планы действий помогают операционализировать стратегии 
управления персоналом, переводя их в конкретные шаги и практиче-
ские действия, создающие путь к достижению стратегических целей 
через организацию и мотивацию персонала. По мнению В.Л. Квинта, 
«стратегический план должен состоять из трёх основных секций (яв-
ляющихся одновременно его стадиями): разработка стратегии, реа-
лизация стратегии (в том числе и стратегия входа), а также стратегия 
выхода» [11, с. 131].  

2. Стратегическая мотивация в системе стратегического управ-
ления персоналом представляет собой совокупность методов и под-
ходов, направленных на стимулирование сотрудников в соответ-
ствии со стратегическими целями, обеспечивает приверженность со-
трудников ценностям предпринимательской структуры, повышение 
их производительности и удовлетворенности работой. В этой связи 
В.Л. Квинт утверждает, «стратегическая мотивация не только свя-
зана с финансовым и моральным стимулированием; в процессах 
стратегирования идеи сами по себе могут быть мощным средством 
вдохновения сотрудников на проявление собственной инициативы» 
[11, с. 133]. По мнению И.В. Новиковой, «возможность реализации 
своих идей, поддержание их коллективом, признание авторства яв-
ляются мощными инструментами стратегической мотивации» [18, с. 
116]. А.А. Кочербаева считает, «в эффективных компаниях мене-
джеры вовлечены в реализации стратегии и осуществляют ее по 
плану» [14, с. 70]. Таким образом, стратегическая мотивация в си-
стеме стратегического управления персоналом создает атмосферу, 
где сотрудники являются активными участниками достижения об-
щих целей предпринимательской структуры в инновационном раз-
витии, что ведет к повышению продуктивности и эффективности в 
работе.  

3. Стратегический мониторинг и контроль в системе стратеги-
ческого управления персоналом – непрерывный процесс оценки и 
анализа выполнения стратегических планов для обеспечения соот-
ветствия целей компании и оценки эффективности управления пер-
соналом. По мнению И.В. Новиковой, «цель стратегического мони-
торинга и контроля – постоянная оценка хода реализации стратегии 
по различным группам показателей, в том числе выявление измене-
ний учтенных и появляющихся трендов» [18, с. 135]. В дополнение 

этому, О.С. Виханский отмечает, что «задачей стратегического кон-
троля является уяснение того, приведет ли реализация стратегии к 
достижению поставленных целей» [4]. В.Л. Квинта считает, что 
«стратегическая корректировка на основе результатов контроля и 
мониторинга – начало совершенствования стратегического планиро-
вания, если не всей стратегии» [11, с. 134]. Таким образом, общая 
структура процесса элементов и функций в системе стратегического 
управления персоналом в предпринимательских структурах пред-
ставлена на рис. 1.  

 

 
Рисунок 1. Структура процесса элементов и функций в си-
стеме стратегического управления персоналом  
Составлено автором в соответствии концепции системы стра-
тегического управления В.Л. Квинта 

 
По мнению В.Л. Квинта, «любая, национальная или региональ-

ная, стратегия, стратегируемые военные операции, даже очень при-
быльный бизнес должны иметь стратегию выхода. Например, на тот 
случай, если владельцы захотят продать свой бизнес или провести 
слияние во время пиковой рентабельности и прибыльности» [11, с. 
109].  

Заключение 
Эффективная система стратегического управления персоналом: 
 создает основу для устойчивого инновационного развития 

компании;  
 способствует росту производительности и укреплению кон-

курентных преимуществ на рынке; 
 позволяет компаниям более эффективно выстраивать свои 

стратегии управления персоналом; 
 обеспечивает постоянную адаптацию к меняющимся требо-

ваниям и ожиданиям персонала; 
 предполагает разработку инновационных методов руковод-

ства и лидерства. 
И все это в совокупности способствуют формированию прочной 

инновационной корпоративной культуры, эффективной структуры 
управления, где сотрудники могут проявлять свой потенциал в ин-
новационном развитии, тем самым достигая миссии предпринима-
тельской структуры, а также поддерживая и развивая ее конкуренто-
способность в динамичной бизнес-среде. 
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An effective system of strategic personnel management creates the basis for sustainable 

innovative development of business structures, contributing to increased productivity, 
innovation and strengthening of competitive advantages in the market. This article 
presents the structure of the strategic personnel management system in the innovative 
development of business structures, which is based on the concept of the strategic 
management system of Academician, Foreign Member of the Russian Academy of 
Sciences, Doctor of Economics, Professor Vladimir Lvovich Kvint, which provides a 
structured and integrated approach to strategic management. An interpretation of the 
strategic personnel management system is given. The main elements of strategic 
management are considered: strategic leadership; organizational structure; senior 
management, managers, administrative staff; strategic decision making process; 
management tools, infrastructure and strategic information technologies. Also functions 
of strategic leadership and management: strategic planning; strategic motivation of 
personnel; strategic monitoring and control. The general structure of the process of 
elements and functions in the system of strategic personnel management in the innovative 
development of business structures is presented. The results of the study provide business 
structures with valuable information for making informed decisions aimed at improving 
the effectiveness of strategic personnel management and, consequently, maintaining 
innovative development. 

Keywords: system, strategic personnel management, elements and functions of strategic 
management, business structures, innovative development. 
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Цифровые технологии как драйвер оптимизации клиентского 
опыта и повышения конкурентоспособности  
туристических компаний  
 
 
Сирбиладзе Кетеван Китаевна 
старший преподаватель кафедры «Финансовые технологии» Финансового 
университета при Правительстве РФ  
 
В статье рассмотрена роль цифровых технологий как важного инструмента 
для оптимизации работы туристических организаций в современных усло-
виях, приводятся примеры внедрения данных технологий, а также исследо-
вания других ученых по теме внедрения цифровых технологий в туризме. Ав-
тор подчеркивает, что использование этих инструментов позволяет значи-
тельным образом улучшить качество обслуживания клиентов, повысить эф-
фективность внутренних процессов, а также адаптировать предложения под 
изменяющиеся рыночные потребности. Рассматриваются примеры анализа 
данных, прогнозирования, которые могут не только регулировать спрос, 
тренды, но и способствовать улучшению маркетинговых стратегий. Отме-
чено, что автоматизация всех процессов, происходящих в туристических ор-
ганизациях, улучшает клиентский опыт и снижает нагрузку на сотрудников. 
В конце исследования отмечено, что интеграция цифровых технологий в ра-
боту туристических организаций способствует повышению их конкуренто-
способности и устойчивому развитию, таким образом, подчеркивается обос-
нованность инвестиций в цифровые инструменты для достижения долгосроч-
ного успеха в динамично меняющейся туристической отрасли. 
Ключевые слова: большие данные, анализ данных, инновации, туристиче-
ские сервисы, искусственный интеллект, smart-туризм, гостиничный бизнес, 
туристические маршруты, автоматизация процессов. 
 

Введение 
В последние годы большое количество потребителей выбирает 

путешествия как приоритетный вид отдыха, на базе данного факта 
туристические компании стремятся улучшать качество предложе-
ний. Цифровые технологии существенно упрощают многие действия 
сотрудников туристических компаний, а также клиентов, кроме 
этого, повышают качество предоставляемых услуг. Большие данные 
и аналитика данных чаще всего имеют тесную взаимосвязь с финан-
совыми технологиями и ИТ, однако несколько лет назад они про-
никли и в туристический сектор.  

Внедрение в туристическую индустрию интернет-решений, а 
также технологий, которые анализируют большие объемы данных, 
были изучены зарубежными учеными Бухалисом Д. и Зодже М. еще 
в 2007 году, в результате исследования был сделан вывод о том, что 
внедрение цифровых технологий позволяет более точно согласовы-
вать информацию между спросом и предложением, что в итоге при-
водит к существенному сокращению суммы средств, которые расхо-
дуются на осуществление коммуникаций [6]. 

Согласно исследованиям Гайдаенко А.А, Гайдаенко О.В., Ху-
дова А.М. и Логунцовой И.В [1; 4], посвященным использованию 
цифровых технологий в туризме, необходимо обеспечить цифрови-
зацию туристического предложения, в частности: использовать QR-
коды; мобильные приложения, технологии смешанной, виртуальной 
и дополненной реальности. Если обращаться к исследованию Кицис 
В.М. и Морозова Е.А., то, согласно их исследованиям, российский 
туристический рынок не в полной мере готов к переходу масштабное 
внедрение цифровых технологий в туризме из-за проблем, связан-
ных с недостаточной грамотностью сотрудников сферы туризма и 
гостеприимства, недостатка финансирования в отрасли, проблемам 
в нормативно-правовой базе [2]. Лебедева Ю.А. в своем исследова-
нии отмечает, что необходимо решение вышеуказанных вопросов, в 
том числе, с помощью повышения уровня цифровой грамотности 
населения, повышения квалификации, корректировки нормативно-
правовой базы и разработка интегрированного документа с необхо-
димыми тезисами относительно развития и цифровизации туризма в 
России [3]. 

Основываясь на вышеуказанной информации и анализе исследо-
ваний, можно сделать вывод о том, что коллеги едины в позиции от-
носительно того, что цифровые технологии значительно влияют как 
на социально-экономическое развитие России, так и на всю туристи-
ческую отрасль в целом.  

 
Основная часть 
На сегодняшний момент существует несколько направлений 

внедрения цифровых технологий в туристическую индустрию: 
1. Искусственный интеллект и машинное обучение. Искус-

ственный интеллект и машинное обучение играют важную роль в 
процессе трансформации туристической индустрии. Данные техно-
логии анализируют большие объемы данных о клиентах, их предпо-
чтениях и поведении, а это, в свою очередь, способствует созданию 
персонализированных предложений. Наглядный пример: системы 
рекомендаций могут предлагать пользователям туры, базирующиеся 
на их интересах или предыдущих запросах. 

2. Автоматизация процессов. На сегодняшний момент автома-
тизация любых бизнес-процессов является важным аспектом внед-
рения цифровых технологий. Чат-боты и виртуальные ассистенты, 
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которые способны обрабатывать запросы 24/7, предоставляя инфор-
мацию о турах, ценах и условиях бронирования, становятся еще бо-
лее популярными в сфере клиентского обслуживания. Данный ас-
пект не только улучшает клиентский опыт, но и снижает нагрузку на 
сотрудников, предоставляя им возможность сосредоточиться на бо-
лее сложных задачах. 

3. Использование мобильных приложений. Вместе с ростом по-
пулярности смартфонов мобильные приложения стали важным ин-
струментом для туристических организаций: клиенты оперативно 
могут находить и бронировать туры, получать актуальную информа-
цию о направлениях и отелях, появляется возможность оставлять от-
зывы. Мобильные приложения могут включать функции для управ-
ления поездками (например, напоминания о рейсах, возможности из-
менения бронирования в реальном времени и др.). 

4. Анализ данных и прогнозирование спроса. Аналитика боль-
ших данных предоставляет возможность туристическим организа-
циям наиболее точно прогнозировать спрос на различные услуги. Та-
ким образом, оптимизируются запасы, планируются маркетинговые 
кампании и адаптируются предложения под изменяющиеся потреб-
ности клиентов. К примеру, компании при анализе данных о сезонах 
путешествий и предпочтениях клиентов могут предлагать специаль-
ные акции в периоды низкого спроса или создавать новые марш-
руты. 

Туристические компании, которые активно внедряют цифровые 
технологии, не только повышают свою конкурентоспособность, но и 
формируют новые стандарты обслуживания, что в итоге приводит к 
развитию всей отрасли в целом. Ниже указаны реальные примеры 
использования цифровых технологий в индустрии туризма.  

1. Венеция и Зальцбург как направления smart-туризма. Smart-
туризм является совершенно новым видом направления туризма, ко-
торый подразумевает, что в наибольшей степени идет упор на циф-
ровые технологии с целью повышения конкурентоспособности, под-
держки проектов развития туризма, а также улучшения туристиче-
ского опыта. Данные направления продвигают использование циф-
ровых технологий, а также осуществляют сбор данных потребителей 
для осуществления точной настройки собственных предложений для 
того, чтобы туристы получили наилучшие впечатления от поездки. 
Благодаря вышеуказанному подходу именно в Венеции и Зальцбурге 
были достигнуты следующие результаты: бизнес стал более устой-
чивым и конкурентоспособным, а также сектор стал более развитым. 

2. Успех Fareboom, достигнутый с помощью инструмента 
прогнозирования тарифов. Данная компания приняла решение, что 
большие данные и аналитика могут помочь им улучшить свой сайт 
бронирования путешествий, предложив привлекательные цены. 
Именно с данной целью был внедрен инструмент прогнозирования 
тарифов. Инструмент прогнозирования тарифов использует само-
обучающийся алгоритм. Были использованы такие факторы, как 
рост спроса и сезонные тенденции, для прогнозирования будущих 
движений цен с достоверностью 75%. Итоговые результаты явля-
ются достаточно наглядными, так как данное преобразование увели-
чило среднее время посещения сайта на 100 процентов [5]. 

3. Booking.com как крупная компания, которая использует 
прогнозную аналитику в разных подразделениях. Booking.com на 
сегодняшний момент является одной из крупнейших в мире туристи-
ческих площадок. Booking.com является отличным примером ана-
лиза данных, так как компания использует его для того, чтобы все 
ее отделы могли принимать обоснованные и своевременные ре-
шения. Лукас Вермеер, специалист по данным Booking.com, в одном 
из своих интервью рассказал, что компания использует анализ дан-
ных в модели атрибуции, прогнозах рентабельности инвести-
ций, веб-маркетинге, системе рекомендаций, прогнозировании 
количества звонков и алгоритмах планирования [8].  

4. Мини-отель в Камбодже, который использует большие 
данные как отправную точку для управления отелем. Данный 
мини-отель решил активизировать стратегию управления оте-
лем, которая подразумевает использование больших данных и 

аналитики данных. Их целью была разработка новой, более конку-
рентоспособной и экономически эффективной стратегии управления 
гостиницей. Они начали использовать один из лучших в мире анали-
тических инструментов для сбора ценных данных, включая стати-
стику продаж, страну происхождения бронирования, цель поездки, 
устройство для бронирования, сведения об отмене и другие. Данный 
аспект показывает, что что большие данные и анализ данных в це-
лом могут использоваться в качестве отправной точки для улуч-
шения стратегий управления отелями. В данном случае большие 
данные позволили владельцу отеля выявить новые возможности, 
найти способы их более эффективного использования, определить 
новые области потенциального роста, а также отслеживать эффект 
новой стратегии. 

5. Интеллектуальный виртуальный помощник и анализ 
данных Hyatt. Hyatt — одна из крупнейших гостиничных компаний, 
которая обрабатывает большое количество звонков. Так как обеспе-
чить высокий уровень обслуживания клиентов, используя только по-
мощников и агентов, стало практически невозможно, компания ре-
шила внедрить интеллектуального виртуального помощника. 
Роль виртуального помощника заключалась в автоматизации нового 
процесса бронирования, переадресации звонящих, а также в автома-
тизации, подтверждении и отмене бронирования. Что еще более 
важно, он может собирать данные и передавать их в систему ана-
лиза данных. Благодаря автоматизации и анализу данных компания 
Hyatt сократила расходы на колл-центр на 33 % и сэкономила 94 
% на полностью автоматизированных взаимодействиях, что 
примерно составляет 4,4 миллиона долларов [7].  

6. Авиакомпания Qantas значительно сократила количе-
ство и продолжительность задержек благодаря аналитике дан-
ных. Компания Qantas стремилась улучшить восстановление рас-
писания, чтобы обеспечить потребителям качественные усло-
вия перевозки. Для этого компания решила использовать большие 
данные, инвестировав в решение для восстановления по расписа-
нию, которое использует анализ данных в реальном времени для 
мгновенного получения аналитической информации. Результаты 
были отличными: Qantas смогла оценить все аспекты эксплуатаци-
онных расходов, сократить количество и продолжительность за-
держек, а также значительно снизить затраты на управление 
сбоями рейсов (например, из-за погодных условий, чрезмерного 
трафика или непредвиденных операционных задержек). 

Изучение примеров зарубежных компаний в контексте внед-
рения цифровых методов в туризм – важная составляющая 
научного анализа в данном исследовании, так как продемон-
стрированы успешные практики и подходы, которые могут при-
меняться и в условиях российского рынка. Анализ зарубежного 
опыта способствует пониманию тенденций на глобальном 
рынке, а данная информация может быть использована для по-
вышения конкурентоспособности местных туристических орга-
низаций. Зарубежные кейсы являются примером для оценки 
влияния цифровизации на клиентский опыт (персонализации 
услуг, оптимизации и автоматизации процессов и др.). Данная 
информация может использоваться не только с целью улучше-
ния качества обслуживания клиентов, но и для разработки более 
качественных бизнес-моделей. 

 
Заключение 
Резюмируя вышеуказанное и подводя итоги, можно выделить 

основные преимущества внедрения цифровых технологий в работу 
туристических компаний. 

1. Улучшение клиентского опыта. Персонализированные 
предложения и осуществление оперативной круглосуточной под-
держки клиентов значительным образом повышают удовлетворен-
ность клиентов. Помимо этого, внедрение цифровых технологий по-
могает лучше понимать клиентов: туристическое агентство может 
отслеживать многочисленные поведенческие показатели для того, 



 

 206

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

чтобы лучше понимать своих клиентов и их предпочтения. Благо-
даря этой информации можно оперативно и легко персонализиро-
вать собственные предложения. 

2. Повышение эффективности. Автоматизация процессов в 
туристических компаниях значительно сокращает время обработки 
запросов и может снизить затраты на обслуживание. 

3. Адаптивность к изменениям рынка. Оперативный анализ 
данных позволяет туристическим организациям оперативно реаги-
ровать на изменения в спросе и вместе с этим предлагать актуальные 
решения. 

4. Повышение конкурентного преимущества и улучшение ими-
джа бренда. Инвестиции в цифровые технологии помогают выде-
литься среди конкурентов и привлечь таким образом больше клиен-
тов. Цифровые технологии могут способствовать управлению репу-
тацией своего бренда. Туристические агентства могут собирать дан-
ные с платформ социальных сетей для того, чтобы оценивать настро-
ения клиентов. 

5. Динамическое управление ценообразованием. Цифровые 
технологии предоставляют возможность корректировать цены в ре-
жиме реального времени в зависимости от предложения, спроса и 
цен конкурентов. = 

6. Smart- оптимизация маршрутов. Сопоставление логистики 
с данными о поведении клиентов может помочь туристическим 
агентствам сделать путешествия более удобными. «Умная» оптими-
зация маршрутов подразумевает определение и предложение клиен-
там оптимальных маршрутов путешествий. 

7. Увеличение уровня безопасности транзакций: финтех-ком-
пании уже используют описательную аналитику для выявления слу-
чаев мошенничества и аномалий в своих наборах данных о транзак-
циях. Туристические компании тоже могут сделать это, чтобы пред-
ложить дополнительную защиту своим клиентам. С помощью про-
гнозной аналитики они могут легко обнаружить несанкционирован-
ные платежи и кражу учетных записей. 

 
Выводы 
Таким образом, в последние десятилетия цифровые технологии 

стали неотъемлемой частью всех сфер бизнеса, в том числе, и в ту-
ристической индустрии. В условиях глобализации и стремительного 
развития цифровых технологий, туристические организации встре-
чаются с новыми вызовами и возможностями. Оптимизация работы 
с использованием цифровых инструментов как повышает эффектив-
ность внутренних процессов в туристических организациях, так и 
улучшает клиентский опыт, что в дальнейшем повышает конкурен-
тоспособность на рынке.  

Цифровые технологии играют ключевую роль в оптимизации ра-
боты туристических организаций, создавая условия для их адапта-
ции к современным требованиям рынка. Внедрение искусственного 
интеллекта, использование мобильных приложений, автоматизация 
и оптимизация бизнес-процессов значительным образом улучшают 
клиентский опыт и повышают внутреннюю эффективность. В усло-
виях динамично меняющегося рынка инвестиции в цифровые техно-
логии становятся необходимостью для достижения долгосрочного 
успеха и устойчивого развития в туристической индустрии. Однако 
необходимо понимать, что для полной готовности к цифровым изме-
нениям требуется решить фундаментальные вопросы, препятствую-
щие полноценному внедрению цифровых технологий в туристиче-
скую отрасль. 

Как было сказано в начале статьи, существуют определенные ба-
рьеры для более масштабного внедрения цифровых технологий в ту-
ристической индустрии. Автором предлагается несколько решений 
существующих вопросов: требуются специальные образовательные 
программы для расширения цифровых знаний и навыков, в том 
числе, усилить общее понимание цифровых технологий, возможно-
стей и выгод для туристических предприятий, которые связаны с пе-
реходом на цифровые технологии, а также сотрудникам туристиче-
ских компаний следует улучшать навыки digital-маркетинга. Стоит 

отметить, что, безусловно, необходима государственная поддержка 
внедрения цифровых технологий (например, в контексте ценовых 
барьеров), а также корректировка существующей нормативно-пра-
вовой базы в контексте цифровых решений в туристической инду-
стрии. 
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В статье рассматриваются ключевые факторы, определяющие конкуренто-
способность будущих специалистов в управлении бизнес-процессами. Выде-
ляются три основных фактора поддержания конкурентоспособности управ-
ленца: непрерывность обучения, практикоориентированность и цифровые 
компетенции. Непрерывное обучение подчеркивается как необходимое усло-
вие для адаптации к изменчивой бизнес-среде, технологическому прогрессу 
и постоянному обновлению профессиональных знаний. Практикоориентиро-
ванный подход в образовании рассматривается как важный элемент подго-
товки специалистов, позволяющий применять теоретические знания в реаль-
ных бизнес-ситуациях. Цифровые компетенции, включающие навыки работы 
с данными, автоматизации процессов и обеспечения кибербезопасности, 
определяются как критически важные для успешного управления в условиях 
цифровой трансформации. Подчеркивается важность интеграции этих факто-
ров в образовательные программы для подготовки высококвалифицирован-
ных специалистов, способных эффективно управлять бизнес-процессами.  
Ключевые слова: бизнес-процесс, управление, менеджмент, цифровизация, 
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За последние 100 лет доля профессионалов в общей массе рабочей 
силы выросла на 20%. Подобная динамика обусловлена сокраще-
нием роли мануального и физического труда на современных произ-
водствах, а также расширением перечня отраслей и видов деятель-
ности, для выполнения которых требуется высокая квалификация [4, 
с. 16].  

Помимо численного роста числа профессионалов, в современ-
ном обществе наблюдается тенденция к расширению числа работни-
ков, занятых на руководящих отраслях. Сегодня власть над круп-
ными компаниями более не сосредоточена в одних руках владельца: 
в управлении принимает участие совет директоров, менеджеры выс-
шего, среднего и низшего звеньев, временные управляющие. Все 
чаще в корпоративном дискурсе можно услышать термины «техни-
ческий директор», «директор по развитию», «исполнительный ди-
ректор», «менеджер по связям с общественностью» и проч. Таким 
образом, увеличилась доля управленческих кадров, и, более того, 
многие из специалистов, номинально не называемые руководите-
лями, выполняют некоторые обязанности по руководству тем или 
иным сегментом бизнеса. Рост количества управленческих специа-
листов протекает параллельно с кардинальными институциональ-
ными трансформациями, происходящими в бизнес-среде. Меняются 
подходы к административной или управленческой подготовке про-
фессиональных кадров, способы и инструменты управления компа-
ниями и некоммерческими структурами. Управленческие специали-
сты нового поколения вынуждены работать в условиях колоссальной 
динамики информационных потоков, постоянных изменений требо-
ваний к управленческим компетенциям [4, с. 17]. 

В данной связи рассмотрение качеств управленческих кадров и 
факторов повышения их конкурентоспособности на рынке труда 
представляется нам особенно актуальным.  

Прежде всего, следует определить смысловые границы понятия 
«управленческие компетенции». К. Б. Герасимов и Е. С. Шкодина 
говорят о том, что управленческие компетенции менеджмента ком-
пании являют собой неотъемлемое условие обеспечения конкурен-
тоспособности компании в долгосрочной перспективе [4, с17]. Ис-
следователи говорят об управленческой компетенции как о наличии 
организаторских способностей в сочетании с необходимыми лич-
ностными качествами, профессиональными знаниями и умениями 
применять теоретические знания в реальной практике управления [4, 
с. 18].  

А. В. Бородин и А. А. Силаев считают ошибочным сводить 
управленческую компетенцию исключительно к набору фиксиро-
ванных знаний, навыков и умений. Сущностная характеристика ком-
петенции, по мнению исследователей, заключается в возможности 
мобилизовать знания и умения в тот определенный момент, когда 
появляется такая необходимость, и, при необходимости, расширить 
спектр знаний и умений [2, с. 159]. Следовательно, компетенции 
управленца формируются и развиваются на протяжении всего про-
фессионального пути. А. В. Бородин и А. А. Силаев, помимо про-
чего, выделяют такие важные аспекты управленческой компетенции, 
как умение стратегически видеть перспективы развития бизнеса, де-
ловой и культурный кругозор, стремление к постоянному професси-
ональному развитию, способность функционировать в изменчивых 
условиях внутренней и внешней сред [2, с. 159]. 

Н. В. Угрюмова определяет управленческие компетенции как 
«знания, умения, навыки в качественном эквиваленте, необходимые 
для эффективного управления организацией при достижении целей 
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и решении задач» [9, c. 357]. Р. Р. Алиева предлагает следующую де-
финицию: «особый вид профессиональной компетенции, характери-
зующейся совокупностью оцениваемых характеристик специалиста, 
позволяющей ему быть эффективным в профессиональной деятель-
ности в условиях конкурентной среды» и «личное (деловое) каче-
ство, модель поведения, помогающее эффективно решать поставлен-
ные управленческие задачи и добиваться высоких результатов» [1, c. 
237].  

Н. С. Карапетян и Е. Н. Каунов определяют управленческие ком-
петенции через перечисление основных качеств и навыков, кото-
рыми должен обладать руководитель: способность управления изме-
нениями, стратегическое мышление, лидерские качества, нацелен-
ность на результат, коммуникационные навыки, креативность, нова-
торство, способность к непрерывному самообучению [5, c. 998]. 

Обобщив эти и другие подходы к пониманию управленческих 
компетенций, можно выделить те факторы, которые обеспечат высо-
кую конкурентоспособность молодого специалиста-управленца на 
рынке труда. Рассмотрим эти факторы более подробно.  

 
Фактор 1. Непрерывность обучения. По мнению экспертов, 

Индустрия 4.0 кардинальным образом меняет подходы к производ-
ству, управлению и к функционированию социально-экономических 
систем в целом [10, с. 287]. Бизнес-модели, на базисе которых функ-
ционируют компании, постоянно меняются. Директивные, ко-
мандно-плановые методы управления постепенно уходят на перифе-
рию внимания, а на их место приходят процессно-ориентированные, 
гибкие, динамичные подходы к менеджменту.  

Как показывают примеры крупных компаний, эффективность 
управления во многом сегодня обусловлена не столько фундамен-
тальным характером знаний и навыков менеджмента компании, 
сколько их готовностью к постоянному обновлению компетенций, к 
обеспечению соответствия текущим и будущим требованиям рынка. 

Непрерывное обучение подразумевает систематическое и посто-
янное обновление знаний и навыков в течение всей профессиональ-
ной карьеры управленца. В вузе будущий правленец получает фор-
мальное образование, проходя традиционные обучающие про-
граммы, но, при этом, он должен быть готов к последующему про-
должению обучения в рамках иных формализованных форм получе-
ния образования – на курсах повышения квалификации, в магистра-
туре/аспирантуре и т. п. Современная эпоха, кроме того, предпола-
гает увеличение доли неформальных форм получения образования. 
Речь идет о самообразовании, участии в программах обмена опытом, 
стажировках, конференциях, вебинарах, изучении специализирован-
ной литературы и научных статей. 

Непрерывное обучение едва ли можно считать данью моде – 
необходимость в постоянном совершенствовании обусловлена высо-
кими темпами устаревания знаний. Устаревание знаний связано с 
тем, что информация и навыки, полученные на этапах обучения в 
вузе, со временем могут утрачивать актуальность. Среди основных 
факторов, влияющих на устаревание знаний в области бизнес-ме-
неджмента, можно выделить следующие: (1) технологические изме-
нения: быстрые темпы развития технологий требуют от управленцев 
обновления знаний и навыков о новейших достижениях научно-тех-
нического прогресса (Интернет-вещей и методы его внедрения в 
производство, анализ Больших Данных в маркетинге, стратегиче-
ском планировании, «оцифровка» бизнес-процессов компании и 
внедрение соответствующих интерфейсов в работу компании и 
проч.); (2) изменения в экономической и социальной среде: глобали-
зация, изменения в законодательстве, в потребительских предпочте-
ниях, в финансовых механизмов, в области цифровых активов и ва-
лют, изменение подходов к инвестированию; работа в контексте 
санкционного давления, антикризисный менеджмент; (3) эволюци-
онные изменения, происходящие непосредственно в области управ-
ленческих практик: выход на первый план методологий эджайл 
(Agile), которые способствуют повышению гибкости и адаптивности 
бизнеса, лин-управления (Lean Management), сфокусированного на 

устранении потерь и непрерывном совершенствовании процессов, а 
также концепций сервант-лидерство (Servant Leadership), кросс-
функциональных команд, устойчивого развития, корпоративной со-
циальной ответственности (КСО), инклюзии и других. 

В реальной практике недавние выпускники факультетов, осу-
ществляющих подготовку управленцев, сталкиваются с тем, что при 
выпуске из вуза их знания уже частично устарели, и многие совре-
менные концепции и теории, применяемые в бизнесе, оказываются 
им незнакомыми. Все это еще раз доказывает необходимость перио-
дического обновления содержания управленческих компетенций.  

Важность непрерывного обучения можно проиллюстрировать 
популяризацией образовательных программ в области бизнес-адми-
нистрирования. После получения степени бакалавра, многие специ-
алисты стремятся к тому, чтобы поступить на магистерскую про-
грамму MBA (Master of Business Administration) или аналогичные 
магистерские программы в области менеджмента, финансов, марке-
тинга и т.д. При успешном завершении программы управленцы мо-
гут продолжать обучение в рамках программы DBA («Доктор дело-
вого администрирования»), которая является высшей профессио-
нальной степенью в международном бизнес-образовании [3, c. 44]. 
Эти и другие программы позволяют получать обновленные сведения 
в области корпоративного, финансового, стратегического, операци-
онного, международного, инновационного менеджмента. 

Кроме того, эффективный управленец должен понимать, что 
каждый сотрудник компании также должен стремиться к непрерыв-
ному обучению. Для того чтобы минимизировать последствия уста-
ревания знаний, необходимо обеспечить условия для непрерывного 
обучения. Управленец должен уметь интегрировать концепцию не-
прерывного обучения в корпоративную культуру и стимулировать 
сотрудников к постоянному профессиональному развитию.  

 
Фактор 2. Практикоориентированность. Процесс становле-

ния управленца (т.н. профессионализация) начинается с обучения в 
специализированных образовательных учреждениях. Несмотря на 
регулярную модернизацию системы вузовского образования в 
нашей стране, проблема формирования у студентов профессиональ-
ных практических компетенций является весьма актуальной. Сле-
дует согласиться с К. Б. Герасимовым и Е. С. Шкодиной в том, что 
большинство учебных заведений «дает максимально возможную 
теоретическую базу, не уделяя должного внимания практической ча-
сти. Выпускники вузов не могут применить полученную информа-
цию в большинстве практических ситуаций» [4, c. 17]. По мнению 
авторов, теоретическая направленность вузовского образования в 
сфере бизнес-администрирования выступает серьезным упущением 
отечественной системы образования, ведь «основной чертой профес-
сионализма менеджера является умение находить актуальные целе-
сообразные решения различных ситуаций» [4, с. 18].  

Даже тому, кто окончил вузовскую программу с наивысшими 
оценками и обладает доскональными знаниями в области теории 
бизнеса, достаточно сложно использовать имеющуюся теоретиче-
скую базу в реальных ситуациях. Уже на этапе студенчества следует 
погружать будущих специалистов в реальные профессиональные 
контексты – только так можно сформировать их профессиональные 
управленческие компетенции.  

Практикоориентированные методы обучения, смещение акцента 
с лекционных занятий на практические, расширение практики ста-
жировок, углубление сотрудничества между вузами и бизнесом – эти 
и другие шаги позволят сократить разрыв между вузовской теорией 
и практикой реальной управленческой деятельности. Процесс про-
фессионализации, таким образом, должен начинаться еще в учре-
ждении образования, продолжаться в начале карьеры и на всем ее 
продолжении.  

 
Фактор 3. Цифровые компетенции. Современные предприя-

тия массово переходят к системам автоматизированного цифрового 
производства. Как указывает Д. С. Огурцова, цифровые системы на 
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всех этапах производства и управления способствуют повышению 
качества товара, снижению процента брака, повышению экологич-
ности и темпов производства, принятию более взвешенных управ-
ленческих решений [7, с. 57-58]. Цифровизация позволяет внедрить 
цифровые двойники предприятий, представить предприятие в виде 
виртуальной модели, перевести все бизнес-процессы в электронный 
формат. Цифровизация предприятий позволяет сформировать еди-
ное информационное пространство, в котором системы, оборудова-
ние, кадры, управленческий аппарат непрерывно обмениваются дан-
ными.  

С одной стороны, управленцы оказываются избавлены от уча-
стия в некоторых процессах, но с другой – им приходится глубоко 
вникать в механизмы и принципы цифрового управления. Данный 
тезис, в свою очередь, приводит к потребности в формировании и 
развитии цифровых компетенций будущих управленцев.  

Цифровые компетенции можно определить как совокупность 
знаний, навыков и умений, необходимых для эффективного исполь-
зования цифровых технологий в профессиональной деятельности. 
Термин «цифровые компетенции» включает в себя целую совокуп-
ность компетенций, связанных с моделированием процессов в ком-
пании, их корректировкой и мониторингом, обработкой информа-
ции, коммуникациями в цифровой среде, созданием и управлением 
контентом, обеспечением безопасности в киберпространстве, реше-
нием технических проблем.  

Основными направлениями применения цифровых компетенций 
можно назвать следующие: (1) анализ данных и управление инфор-
мацией: управленцы должны обладать навыками сбора, анализа и 
интерпретации больших данных, что позволяет принимать обосно-
ванные решения, прогнозировать рыночные тренды и выявлять по-
тенциальные риски; (2) автоматизация процессов: внедрение автома-
тизированных систем управления производством ERP, управления 
коммуникацией с клиентами CRM и других систем способствует 
снижению ручного труда, уменьшению ошибок и ускорению выпол-
нения задач; (3) меры кибербезопасности; (4) управление проектами: 
речь идет о компетенциях в области проектного управления с ис-
пользованием цифровых инструментов и методологий (Agile, 
Scrumи др.); (5) электронная коммерция и маркетинг: цифровые 
платформы для электронной коммерции и инструменты цифрового 
маркетинга (SEO, SMM); (6) облачные технологии и инфраструк-
тура: понимание принципов работы облачных вычислений и умение 
управлять облачной инфраструктурой в целях поддержания гибко-
сти и обеспечения масштабируемости бизнес-процессов; (7) цифро-
вая коммуникация – умение дистанционно взаимодействовать с 
партнёрами, коллегами, подчиненными (т.н. «распределенная ко-
манда» [6, с. 404]), используя для этого весь доступный арсенал ком-
муникационных ресурсов [8, с. 307]. 

Следует отметить, что в российских вузах отмечается недоста-
точное внимание к обучению цифровым компетенциям, несмотря на 
их критическую важность. В отечественных вузах зачастую преоб-
ладают традиционные подходы к обучению, не адаптированные к из-
менениям в сфере цифровых технологий. Кроме того, для препода-
вания дисциплин, формирующих цифровые компетенции, требуется 
наличие высококвалифицированных специалистов, которые не 
только обладают глубокими знаниями в области современных тех-
нологий, но и способны обучить применять их на практике. 

Таким образом, конкурентоспособность специалистов в управ-
лении бизнес-процессами определяется несколькими ключевыми 
факторами. Во-первых, непрерывность обучения. Бизнес-среда по-
стоянно меняется, требуя от специалистов актуальных знаний и 
навыков. Непрерывное обучение становится необходимым условием 
для поддержания и повышения квалификации. Специалисты 
должны быть готовы к постоянному самообразованию, повышению 
квалификации и углублению знаний. Во-вторых, практикоориенти-
рованность. Теоретические знания важны для управления бизнес-
процессами, но ещё большую важность представляют практические 
навыки. Важность практикоориентированного подхода проявляется 

в интеграции реальных кейсов, стажировок и проектной работы в об-
разовательный процесс. Студенты должны уметь применять полу-
ченные знания в реальных условиях, развивать критическое мышле-
ние и решать конкретные проблемы бизнес-администрирования. В-
третьих, цифровые компетенции. Внедрение цифровых технологий 
в бизнес требует от специалистов глубоких знаний в области ИТ, 
аналитики данных, кибербезопасности и управления цифровыми 
проектами. Цифровые компетенции включают в себя умение рабо-
тать с данными, использовать облачные сервисы, автоматизировать 
бизнес-процессы и обеспечивать информационную безопасность. 
Специалисты, обладающие этими навыками, значительно повышают 
свою конкурентоспособность на рынке труда и могут эффективно 
руководить процессами в условиях цифровизации бизнеса.  
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The article discusses the key factors that determine the competitiveness of future specialists in 

business process management. There are three main aspects: continuity of learning, 
practice orientation and digital competencies. Continuous learning is emphasized as a 
prerequisite for adapting to a rapidly changing business environment and constantly 
updating professional knowledge. A practice-oriented approach in education is 
considered as an important element in the training of specialists, allowing the application 
of theoretical knowledge in real business situations. Digital competencies, including data 
science, process automation and cybersecurity skills, are identified as critical to 
successfully managing digital transformation. The importance of integrating these factors 
into educational programs to train highly qualified specialists capable of effectively 
managing business processes is emphasized. 

Keywords: business process, management, management, digitization, digital competencies, 
continuous learning 
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Генеративный искусственный интеллект в розничной торговле: 
повышение коммерческой эффективности и снижение рисков 
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магистр делового администрирования, Kellogg school of management, 
 
Татаренков Алексей Сергеевич 
магистр, Финансовый университет при Правительстве РФ 
 
В данном исследовании рассматривается влияние генеративного искусствен-
ного интеллекта (GenAI) на ключевые показатели коммерческой эффектив-
ности в секторе розничной торговли. Благодаря всестороннему анализу от-
раслевых тенденций и тематическим исследованиям ведущих компаний, в ис-
следовании рассматриваются возможности применения GenAI в области пер-
сонализации, управления цепочками поставок и обслуживания клиентов. В 
исследовании использован междисциплинарный подход, сочетающий техни-
ческий анализ с оценкой бизнес-стратегии. Основные выводы свидетель-
ствуют о значительном повышении операционной эффективности, удовле-
творенности клиентов и финансовых показателей благодаря внедрению 
GenAI. Однако исследование также выявляет критические риски, связанные 
с GenAI, включая алгоритмическую предвзятость, проблемы конфиденциаль-
ности данных и интерпретируемости моделей. В исследовании предлагаются 
комплексные стратегии снижения рисков, основанные на подходах, разрабо-
танных лидерами в области технологий. Данная работа вносит вклад в эту 
область, предоставляя целостную структуру для понимания и внедрения 
GenAI в розничной торговле, подчеркивая важность этических соображений 
и соблюдения нормативных требований для обеспечения устойчивого конку-
рентного преимущества. 
Ключевые слова: генеративный ИИ, розничная торговля, персонализация, 
клиентский опыт, управление рисками, алгоритмическая справедливость, 
конфиденциальность данных, интерпретируемость моделей, этический ИИ. 
 
 

Введение 
В эпоху цифровой трансформации розничной торговли генера-

тивный искусственный интеллект (ГИИ) выступает как катализатор 
инноваций, способный радикально изменить парадигму операцион-
ной эффективности и конкурентоспособности в ритейл-секторе. Ге-
неративные модели, базирующиеся на архитектуре трансформеров, 
такие как GPT (Generative Pre-trained Transformer), открывают бес-
прецедентные возможности для многомерного анализа данных, про-
гностического моделирования и автоматизации бизнес-процессов 
[1]. 

Целью данного исследования является комплексный анализ вли-
яния ГИИ на ключевые показатели эффективности (KPI) в ритейле. 
Гипотеза исследования заключается в том, что интеграция ГИИ в 
операционную деятельность ритейл-компаний способна значи-
тельно оптимизировать такие метрики, как конверсия продаж, точ-
ность прогнозирования спроса, ROMI (Return on Marketing 
Investment) и NPS (Net Promoter Score). 

Эмпирические данные последних лет демонстрируют высокую 
эффективность применения ГИИ в различных индустриях, включая 
медиа-сектор, здравоохранение и финансовые услуги. В контексте 
ритейла потенциал ГИИ представляется не менее значительным. В 
частности, генеративные модели могут быть применены для созда-
ния гиперперсонализированных рекомендательных систем, осу-
ществления предиктивной аналитики продаж и разработки динами-
ческих стратегий ценообразования. Более того, ГИИ обладает потен-
циалом для автоматизации рутинных операций, что позволяет пере-
распределить человеческие ресурсы на решение задач стратегиче-
ского уровня. 

В рамках данного исследования будут детально рассмотрены 
ключевые направления имплементации ГИИ в ритейл-экосистеме, 
представлены кейс-стади успешных внедрений и проведен анализ 
потенциальных рисков, ассоциированных с практической реализа-
цией ГИИ-инициатив. Особое внимание будет уделено методологи-
ческим аспектам интеграции ГИИ в существующую IT-инфраструк-
туру ритейл-компаний и оценке ROI (Return on Investment) от внед-
рения генеративных технологий. 

 
Динамика рыночной экспансии и экономическая значи-

мость генеративного искусственного интеллекта 
В контексте глобальной цифровизации генеративный искус-

ственный интеллект (ГИИ) демонстрирует экспоненциальный рост 
адаптации, трансформируя парадигму операционной эффективности 
в различных секторах экономики. Анализ рыночных тенденций ука-
зывает на стремительное увеличение инвестиций в ГИИ-технологии, 
что обусловлено их потенциалом в области оптимизации бизнес-
процессов и создания инновационных продуктов. 

Имплементация генеративных моделей становится ключевым 
фактором в формировании конкурентных преимуществ на глобаль-
ном рынке. Эмпирические данные свидетельствуют о том, что ком-
пании, интегрирующие ГИИ в свою операционную деятельность, де-
монстрируют значительное улучшение ключевых показателей эф-
фективности (KPI) в сравнении с организациями, не применяющими 
данные технологии. 

В частности, в ритейл-секторе использование ГИИ для анализа 
больших данных (Big Data) и поведенческой аналитики позволяет 
реализовывать стратегии гиперперсонализации маркетинговых ком-
муникаций, оптимизировать управление цепочками поставок 
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(Supply Chain Management) и имплементировать предиктивные мо-
дели спроса. Такой подход не только повышает индекс потребитель-
ской лояльности (Customer Loyalty Index), но и способствует увели-
чению показателя EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, 
Depreciation and Amortization). 

Согласно последним исследованиям, глобальный экономиче-
ский эффект от внедрения ГИИ только в ритейле оценивается в диа-
пазоне от 250 до 400 миллиардов долларов США. Данная оценка 
включает как прямые, так и косвенные экономические импликации 
ГИИ-технологий. К прямым эффектам относится повышение опера-
ционной эффективности и производительности труда в различных 
индустриях. Косвенные эффекты проявляются в форме улучшения 
метрик клиентского опыта (Customer Experience Metrics), создания 
инновационных продуктов и услуг, а также генерации новых рабо-
чих мест в сфере ИИ и смежных технологических областях. 

Важно отметить, что экономический импакт ГИИ имеет тенден-
цию к дальнейшему росту по мере расширения сферы его примене-
ния и углубления интеграции в корпоративные экосистемы. Этот 
тренд подкрепляется увеличением инвестиций в R&D в области 
ГИИ, а также ростом числа успешных кейсов имплементации гене-
ративных моделей в различных отраслях экономики [2,3]. 

 
Области применения ГИИ 
Генеративный искусственный интеллект (ГИИ) становится ключе-

вым драйвером инноваций в ритейл-индустрии, трансформируя все ас-
пекты бизнес-процессов. Его влияние охватывает весь спектр операций, 
что можно проиллюстрировать следующей схемой (рис. 1). 

 
Рисунок 1 – Области применения ГИИ 

 
Рассмотрим каждое направление подробнее: 
1. Маркетинг: ГИИ революционизирует маркетинговые страте-

гии, позволяя создавать высокоточные и индивидуализированные 
рекламные кампании. Например, генеративные модели могут авто-
матически генерировать рекламные тексты, изображения и видео, 
которые наиболее эффективно привлекают внимание целевой ауди-
тории. Это приводит к увеличению конверсии и снижению затрат на 
маркетинг. 

2. Взаимодействие с покупателем и клиентский опыт (CX): 
Внедрение интеллектуальных чат-ботов и виртуальных ассистентов 
на базе ГИИ существенно улучшает взаимодействие с клиентами. 
Эти системы способны обрабатывать запросы в реальном времени, 
предоставлять консультации и рекомендации, анализируя предыду-
щие взаимодействия с клиентами и предугадывая их потребности. 

3. In-store операции: В физических магазинах ГИИ оптимизи-
рует операционную деятельность. ГИИ также автоматизирует задачи 
по выкладке товаров и мониторингу состояния полок, обеспечивая 
своевременное пополнение ассортимента. 

4. HR-процессы: В сфере управления персоналом ГИИ автома-
тизирует рутинные задачи, такие как обработка документов и плани-
рование ресурсов. Это позволяет сотрудникам HR-отдела сосредото-
читься на более стратегических и творческих задачах, повышая об-
щую эффективность компании. 

5. Финансы: В финансовой сфере ГИИ оптимизирует процессы 
бухгалтерского учета и финансового планирования. Автоматизация 

back-office процессов с помощью ГИИ снижает вероятность ошибок 
и ускоряет выполнение финансовых операций [4]. 

Таким образом, генеративный искусственный интеллект стано-
вится интегральным компонентом современной ритейл-экосистемы, 
обеспечивая комплексную трансформацию бизнес-процессов. Его 
внедрение не только повышает операционную эффективность, но и 
создает новые возможности для инноваций и улучшения клиент-
ского опыта, что в конечном итоге ведет к устойчивому конкурент-
ному преимуществу в динамичной рыночной среде. 

 
Примеры внедрения ГИИ в различных компаниях 
Многие ведущие организации по всему миру уже начали ак-

тивно внедрять генеративный искусственный интеллект в свои биз-
нес-процессы, стремясь повысить эффективность и конкурентоспо-
собность. Среди таких компаний можно выделить Instacart, Walmart, 
Sephora и 7-Eleven. Эти компании используют ГИИ для различных 
целей, от улучшения взаимодействия с клиентами до оптимизации 
операционной деятельности. 

Рассматривая опыт Instacart, лидера в сфере онлайн-доставки 
продуктов. Компания интегрировала ГИИ в свою рекомендательную 
систему, что позволило существенно повысить уровень персонали-
зации предложений. Алгоритмы машинного обучения, анализируя 
исторические данные о покупках и поведенческие паттерны пользо-
вателей, генерируют высокоточные предиктивные модели потреби-
тельских предпочтений. Результатом стало значительное увеличе-
ние показателя конверсии и среднего чека заказа. 

Walmart, глобальный лидер розничной торговли, демонстри-
рует эффективное применение ГИИ в сфере переговоров с постав-
щиками. Компания имплементировала генеративные модели для 
проведения переговоров по закупочным ценам товаров. Это привело 
к существенному снижению закупочной стоимости, а также повы-
сило скорость переговоров и подписания контрактов. 

Sephora, международный ритейлер косметической продукции, 
фокусируется на применении ГИИ для улучшения клиентского 
опыта (CX). Компания разработала виртуальных ассистентов и чат-
боты на базе ГИИ, которые обеспечивают персонализированное вза-
имодействие с клиентами. Эти системы, используя технологии обра-
ботки естественного языка (NLP) и анализа больших данных, предо-
ставляют высокоточные рекомендации по выбору косметических 
продуктов. Данный подход не только повысил уровень удовлетво-
ренности клиентов (CSAT), но и способствовал увеличению показа-
теля повторных покупок (Repeat Purchase Rate). 

7-Eleven, глобальная сеть магазинов шаговой доступности, де-
монстрирует комплексный подход к внедрению ГИИ. Компания ис-
пользует генеративные модели для анализа транзакционных данных 
и поведения клиентов, что позволяет оптимизировать ассортимент-
ную матрицу и ценообразование в реальном времени. Кроме того, 
ГИИ применяется для автоматизации операционных процессов, 
включая управление запасами и планирование рабочих смен персо-
нала. 

Анализ представленных кейсов позволяет сделать вывод о мно-
гоаспектности применения ГИИ в ритейл-секторе. Ведущие компа-
нии отрасли успешно интегрируют генеративные модели в различ-
ные бизнес-процессы, что приводит к значительному повышению 
операционной эффективности и улучшению финансовых показате-
лей. Однако стоит отметить, что эффективная имплементация ГИИ 
требует не только технологических инвестиций, но и трансформации 
организационной культуры, развития цифровых компетенций персо-
нала и переосмысления бизнес-моделей [4]. 

 
Примеры конкретных юзкейсов 
В контексте цифровой трансформации ритейл-индустрии, гене-

ративный искусственный интеллект (ГИИ) демонстрирует значи-
тельный потенциал для оптимизации ключевых бизнес-процессов и 
повышения коммерческой эффективности. Анализ практик ведущих 
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компаний сектора позволяет выделить ряд наиболее перспективных 
направлений применения ГИИ. 

Одним из ключевых юзкейсов является имплементация интел-
лектуальных чат-ботов и виртуальных ассистентов на базе ГИИ. 
Данные системы, интегрированные в омниканальную экосистему 
ритейлера, обеспечивают непрерывное взаимодействие с клиентами, 
оптимизируя процесс конверсии и повышая уровень клиентской 
удовлетворенности (CSAT). Технологии обработки естественного 
языка (NLP) и машинного обучения позволяют чат-ботам не только 
обрабатывать стандартные запросы, но и предоставлять персонали-
зированные консультации по продуктам, а также ассистировать в 
процессе оформления заказов. Эмпирические данные свидетель-
ствуют о значительном сокращении времени обработки клиентских 
запросов и повышении показателя конверсии при внедрении подоб-
ных систем. 

Другим критически важным направлением применения ГИИ яв-
ляется персонализация клиентского опыта. Генеративные модели, 
анализируя обширные массивы данных о поведенческих паттернах 
и предпочтениях потребителей, способны формировать высокоточ-
ные предиктивные модели. Это позволяет создавать индивидуализи-
рованные рекомендации и предложения, значительно повышающие 
релевантность маркетинговых коммуникаций. Компании, успешно 
имплементировавшие данный подход, такие как Instacart и Sephora, 
отмечают существенное увеличение показателей среднего чека 
(Average Order Value, AOV) и частоты повторных покупок (Repeat 
Purchase Rate). 

Для визуализации ключевых направлений применения ГИИ и их 
влияния на бизнес-метрики предлагается следующая схема, пред-
ставленная на рисунке 2.  

 
Рисунок 2 – Имплементация ГИИ в ритейле 

 
Анализ представленных юзкейсов позволяет сделать вывод о 

многоаспектности влияния ГИИ на ключевые показатели эффектив-
ности (KPI) в ритейл-секторе. Имплементация генеративных моде-
лей в различные бизнес-процессы приводит к значительному повы-
шению операционной эффективности и улучшению финансовых по-
казателей. 

Однако следует отметить, что успешная интеграция ГИИ тре-
бует комплексного подхода, включающего не только технологиче-
ские инвестиции, но и трансформацию организационной культуры, 
развитие цифровых компетенций персонала и адаптацию бизнес-мо-
делей. Компании, такие как 7-Eleven, демонстрируют эффективность 
холистического подхода к внедрению ГИИ, интегрируя генератив-
ные модели в различные аспекты деятельности, от анализа транзак-
ционных данных до оптимизации операционных процессов [5]. 

В перспективе можно прогнозировать дальнейшее расширение 
сфер применения ГИИ в ритейле, включая развитие предиктивной 
аналитики, автоматизацию процессов принятия решений и создание 
инновационных форматов взаимодействия с потребителями. Это бу-
дет способствовать формированию новой парадигмы ритейла, харак-
теризующейся высокой степенью адаптивности к динамично меня-
ющимся рыночным условиям и потребительским предпочтениям. 

Ключевые риски имплементации генеративного искус-
ственного интеллекта в ритейл-секторе 

Внедрение генеративного искусственного интеллекта (ГИИ) в 
ритейл-индустрию, несмотря на значительный потенциал, сопря-
жено с рядом существенных рисков. Данные риски требуют тща-
тельного анализа и разработки стратегий митигации для обеспече-
ния этичного и безопасного использования технологии. 

1. Алгоритмическая предвзятость и лингвистические анома-
лии 

Центральной проблемой ГИИ является потенциальная алгорит-
мическая предвзятость (algorithmic bias) и генерация лингвистически 
некорректного контента. Эти феномены обусловлены характером 
обучающих данных, которые могут содержать исторические 
предубеждения или статистические аномалии. В контексте ритейла 
это может привести к дискриминационному ценообразованию или 
неадекватной персонализации, что потенциально нарушает прин-
ципы справедливой торговли. 

Для минимизации данного риска необходима разработка робаст-
ных методологий оценки и корректировки bias в моделях ГИИ. Это 
включает применение техник de-biasing при предобработке данных 
и использование метрик fairness при оценке моделей. 

2. Нарушение прав интеллектуальной собственности 
Использование ГИИ создает новые вызовы в области защиты ин-

теллектуальной собственности. Генеративные модели, обученные на 
больших массивах данных, могут непреднамеренно воспроизводить 
защищенный контент, что создает юридические риски для ритейл-
компаний. 

Для адресации данной проблемы необходимо развитие право-
вых и технологических механизмов, обеспечивающих соблюдение 
авторских прав при использовании ГИИ. Это может включать разра-
ботку систем аудита обучающих данных и алгоритмов детекции пла-
гиата в генерируемом контенте. 

3. Угрозы конфиденциальности данных 
Имплементация ГИИ в ритейле сопряжена с обработкой значи-

тельных объемов персональных данных, что усиливает риски нару-
шения конфиденциальности. Особую актуальность данная проблема 
приобретает в контексте персонализации и предиктивной аналитики. 

Митигация данного риска требует комплексного подхода, вклю-
чающего: 

- Внедрение техник дифференциальной приватности при обуче-
нии моделей 

- Использование федеративного обучения для минимизации цен-
трализованного хранения данных 

- Строгое соблюдение регуляторных требований, таких как 
GDPR и CCPA 

4. Вектора атак и злонамеренное использование 
ГИИ создает новые векторы атак на ритейл-системы, включая 

prompt injection и data poisoning. Эти атаки могут привести к генера-
ции вредоносного контента или манипуляции системами рекоменда-
ций. 

Для противодействия данным угрозам необходима разработка: 
- Систем детекции аномалий в запросах к ГИИ 
- Механизмов валидации и санитизации входных данных 
- Многоуровневых систем безопасности с применением принци-

пов zero trust 
5. Проблема интерпретируемости 
Сложность интерпретации решений, принимаемых ГИИ, пред-

ставляет значительный риск в контексте ритейла, особенно в сферах 
ценообразования и управления запасами. Отсутствие прозрачности 
может привести к снижению доверия со стороны потребителей и ре-
гуляторных органов [2]. 

Для повышения интерпретируемости ГИИ необходимо: 
- Развитие методов post-hoc объяснения, таких как LIME и SHAP 
- Интеграция интерпретируемых моделей (например, decision 

trees) в архитектуру ГИИ 
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- Разработка user-friendly интерфейсов для визуализации про-
цесса принятия решений ГИИ 

Для комплексного представления рисков и стратегий их митига-
ции предлагается следующая концептуальная схема (рис. 3). 

 
Рисунок 3 – Риски ГИИ в ритейле и стратегии митигации 

 
Стратегии минимизации рисков генеративного искусствен-

ного интеллекта: анализ подходов ведущих технологических 
компаний 

В контексте стремительного развития и внедрения генеративного 
искусственного интеллекта (ГИИ) в различные сферы бизнеса, включая 
ритейл, ведущие технологические компании активно разрабатывают и 
имплементируют стратегии минимизации ассоциированных рисков. 
Анализ публичных заявлений и технических документов таких компа-
ний, как Google, Microsoft, IBM и Amazon, позволяет выявить ключевые 
направления работы в области управления рисками ГИИ. 

1. Алгоритмическая справедливость и минимизация пред-
взятости 

Google занимает лидирующие позиции в разработке инструмен-
тария для детекции и митигации алгоритмической предвзятости. 
Компания интегрирует методы de-biasing на всех этапах жизненного 
цикла ИИ-моделей, от сбора и предобработки данных до пост-
деплойментного мониторинга. Особое внимание уделяется разра-
ботке метрик fairness, позволяющих квантифицировать и минимизи-
ровать различные аспекты предвзятости в генеративных моделях. 

2. Интерпретируемость и прозрачность моделей 
Microsoft фокусируется на повышении интерпретируемости ге-

неративных моделей, разрабатывая инновационные методы post-hoc 
объяснения. Компания интегрирует технологии, основанные на 
SHAP (SHapley Additive exPlanations) и LIME (Local Interpretable 
Model-agnostic Explanations), в свои ГИИ-сервисы, предоставляя 
пользователям инструменты для анализа процесса принятия реше-
ний моделями. Это не только повышает доверие к технологии, но и 
облегчает процесс аудита и регуляторного комплаенса. 

3. Безопасность данных и защита интеллектуальной соб-
ственности 

IBM разрабатывает комплексные решения для обеспечения без-
опасности данных и защиты интеллектуальной собственности при 
использовании ГИИ. Компания применяет методы дифференциаль-
ной приватности и федеративного обучения для минимизации рис-
ков утечки конфиденциальной информации. Кроме того, IBM инве-
стирует в разработку систем детекции плагиата и несанкционирован-
ного использования защищенного контента в генерируемых ИИ ма-
териалах. 

4. Этическое использование и регуляторный комплаенс 
Amazon акцентирует внимание на развитии корпоративной 

культуры этического использования ГИИ и обеспечении регулятор-
ного комплаенса. Компания разрабатывает внутренние политики и 
стандарты, регламентирующие процессы разработки, тестирования 
и внедрения генеративных моделей. Особое внимание уделяется 
обучению персонала и партнеров принципам ответственного ис-
пользования ИИ. 

Анализ стратегий ведущих технологических компаний позво-
ляет сделать вывод о формировании многоуровневого подхода к 
управлению рисками ГИИ. Этот подход характеризуется: 

1. Интеграцией методов минимизации рисков на всех этапах 
жизненного цикла ИИ-моделей. 

2. Развитием междисциплинарных компетенций, объединяющих 
технические, этические и юридические аспекты использования ГИИ. 

3. Активным взаимодействием с академическим сообществом и 
регуляторными органами для формирования стандартов и лучших 
практик в области ГИИ. 

В контексте ритейл-индустрии, имплементация подобных стра-
тегий минимизации рисков критически важна для обеспечения дове-
рия потребителей и соблюдения регуляторных требований. Ритейл-
компании, внедряющие ГИИ, должны адаптировать и интегрировать 
подходы, разработанные технологическими лидерами, с учетом спе-
цифики своей отрасли [5]. 

В перспективе можно ожидать дальнейшего развития и стандар-
тизации методов управления рисками ГИИ, что потенциально при-
ведет к формированию отраслевых стандартов и регуляторных 
фреймворков. Это, в свою очередь, будет способствовать более ши-
рокому и безопасному внедрению генеративного искусственного ин-
теллекта в различные аспекты ритейл-операций, от персонализации 
клиентского опыта до оптимизации цепочек поставок. 

 
Заключение 
Генеративный искусственный интеллект (ГИИ) представляет со-

бой мощный инструмент, способный значительно повысить ключе-
вые показатели коммерческой эффективности в ритейле. Его приме-
нение охватывает широкий спектр областей, включая маркетинг, 
взаимодействие с покупателями, улучшение клиентского опыта, оп-
тимизацию операционной деятельности в магазинах, автоматизацию 
back-office процессов, логистику и мерчендайзинг, а также коммер-
ческие стратегии. 

Примеры успешного внедрения ГИИ в таких компаниях, как 
Instacart, Walmart, Sephora и 7-Eleven, подтверждают значительные 
преимущества, которые эти технологии могут принести. Чат-боты 
для повышения конверсии, персонализация предложений и другие 
успешные применения ГИИ демонстрируют, как эти инструменты 
могут улучшить взаимодействие с клиентами, повысить эффектив-
ность бизнес-процессов и способствовать росту прибыли. 

Однако, наряду с многочисленными преимуществами, использо-
вание генеративного ИИ сопряжено с важными рисками, такими как 
предвзятость и неадекватность языка, нарушение интеллектуальной 
собственности, проблемы с приватностью, потенциальные непра-
вильные использования и сложность объяснимости. Эти риски тре-
буют внимательного управления и внедрения мер по их минимиза-
ции. 

Компании, такие как Google, Microsoft, IBM и Amazon, активно 
обсуждают и внедряют стратегии по управлению этими рисками. 
Они разрабатывают методы для обнаружения и устранения предвзя-
тости, обеспечивают конфиденциальность данных, предотвращают 
неправильное использование ИИ и повышают прозрачность и объяс-
нимость моделей. Эти меры способствуют более ответственному и 
этичному использованию генеративного ИИ, что позволяет макси-
мизировать его пользу и минимизировать потенциальные негатив-
ные последствия. 
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В заключение генеративный искусственный интеллект имеет по-
тенциал значительно трансформировать ритейл, улучшая коммерче-
скую эффективность и клиентский опыт. Однако успешное внедре-
ние этих технологий требует внимательного управления рисками и 
обеспечения этичности и безопасности их использования. Компа-
нии, которые смогут эффективно интегрировать ГИИ в свои про-
цессы и одновременно справиться с сопутствующими рисками, бу-
дут обладать значительным конкурентным преимуществом на 
быстро меняющемся рынке ритейла. 
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This study examines the impact of generative artificial intelligence (GenAI) on key commercial 

performance indicators in the retail sector. Through a comprehensive analysis of industry 
trends and case studies of leading companies, the research explores GenAI applications 
in personalization, supply chain management, and customer service. The study employs 
a multidisciplinary approach, combining technical analysis with business strategy 
evaluation. Key findings reveal significant improvements in operational efficiency, 
customer satisfaction, and financial performance through GenAI implementation. 
However, the research also identifies critical risks associated with GenAI, including 
algorithmic bias, data privacy concerns, and challenges in model interpretability. The 
study proposes integrated risk mitigation strategies based on approaches developed by 
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for understanding and implementing GenAI in retail, emphasizing the importance of 
ethical considerations and regulatory compliance in driving sustainable competitive 
advantage. 
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Особенности разработки брендбука в автомобильной сфере 
 
 
Устинова Анна Павловна  
студент, Российский государственный университет им. А.Н. Косыгина (Тех-
нологии. Дизайн. Искусство), ustinovaa430@gmail.com 
 
В статье приводится подробный анализ процесса формирования и разработки 
брендбука для автомобильных брендов. На сегодняшний день в России появ-
ляется большое количество новых автомобильных брендов, в связи с чем по-
является необходимость в формировании брендбука, который систематизи-
рует и визуализирует атрибуты бренда. Брендбук для автомобильной компа-
нии имеет большое значение, он формирует целостный образ бренда, упро-
щает работу сотрудников, может играть роль документа для инвесторов и 
партнеров, формирует имидж в глазах потребителя. Особое внимание уделя-
ется последовательности формирования брендбука и механизму взаимодей-
ствия визуальных и философских блоков бренда.  
Цель научной работы — выявить и предотвратить основные ошибки, которые 
могут быть совершены при разработке брендбука автомобильного бренда, а 
также сформировать последовательность разработки.  
Ключевые слова: брендбук, лого-бук, позиционирование, идеология 
бренда, фирменный стиль, автомобили. 
 

В настоящее время, все большее компаний осознают необходимость 
в брендбуке, так как брендбук содержит в себе не только визуальные 
элементы фирменного стиля, но и философские блоки, включающие 
в себя миссию бренда, ценности и цели, которые формируют пози-
ционирование и характер, а также создают коммуникацию между 
компанией и клиентом. Основной задачей брендбука является струк-
турирование всей информации о бренде один общий документ, ко-
торый будет использоваться сотрудниками всех отделов бренда. Та-
ким образом важно понимать, брендбук – это не только руководство 
по использованию визуальных элементов бренда, но и идеологиче-
ских документ. Помимо преимуществ эмоционального характера, 
бренд способен принести компании вполне ощутимые экономиче-
ские выгоды. [1, с. 17] 

«Бренд – это не вещь, продукт, компания или организация. 
Бренды не существуют в реальном мире – это ментальные конструк-
ции. Бренд лучше всего описать как сумму всего опыта человека, его 
восприятие вещи, продукта, компании или организации. Бренды су-
ществуют в виде сознания или конкретных людей, или общества» – 
Джеймс Р. Грегори, американский маркетолог. [2, с. 17] А.Н. Чуми-
ков описывает определение документа следующим образом: 
«Брендбук — это свод правил и законов, регламентирующих все ас-
пекты жизни бренда, включая миссию, видение, корпоративную фи-
лософию и др. В брендбуке описывается не только то, что нужно, но 
и чего нельзя делать бренд-менеджеру при работе с брендом. Такой 
подход помогает товарам четко придерживаться выработанной стра-
тегии продвижения и одновременно избегать ошибок, способных по-
вредить имиджу бренда. [3, с. 60] Для того, чтобы собрать, структу-
рировать и визуализировать всю информацию о бренде необходим 
брендбук.  

Разработкой брендбуков занимаются бренд дизайнеры и марке-
тологи, совместно выстраивая единых механизм бренда. Они проду-
мывают фирменный стиль бренда, его позиционирование на рынке, 
формируют общественное мнение об автомобильной марке. Резуль-
таты всей работы фиксируются в брендбуке, чтобы любой отдел 
компании мог разрабатывать материалы, согласно правилам оформ-
ления бренда. 

За последнее время часто наблюдется ребрендинг крупных ком-
паний, таких как «Сбер» и «МТС», «Яндекс» эти компании разрабо-
тали не только новый фирменный стиль, но и поменяли механизм 
работы и взаимодействия с потребителем, сменились миссии и цели. 
Все изменения в компании фиксируются в брендбуке, от идеологии 
до дизайна упаковки в первую очередь для того, чтобы сформиро-
вать единый механизм визуальной и философской части бренда для 
упрощения работы внутри компании и внешних коммуникаций. 

При формировании брендбука не существует общепринятых 
правил, он может быть представлен в виде сайта, PDF документа, пе-
чатной книги. Его наполнение не ограничено, при этом практически 
любой брендбук включает в себя лого бук, палитру цветов, правила 
использования и начертания визуальных элементов, ценности 
бренда, позиционирование. В крупном бизнесе также существует де-
ление брендбуков в зависимости от сегмента целевой аудитории: это 
могут быть брендбуки для сотрудников, клиентов, партнеров или 
спонсоров. [4, с. 17] 

При разработке брендбука для автомобильной компании в 
первую очередь необходимо сформировать философию бренда: 
определить миссию, цели, ценности автомобильной марки, которые 
компания намерена транслировать потребителю. Философия бренда 
формируется исходя из портрета целевой аудитории, она сводится 
главным образом к ответам на вопросы: кто потребитель; какие его 
потребности удовлетворяет данный автомобильный бренд; 
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насколько компания способна удовлетворить потребности своих 
клиентов.  

Процесс разработки позиционирования бренда предполагает не-
сколько сложных этапов:  

а) этап исследований, включающий в себя как анализ целевой 
аудитории с количественными и качественными исследованиями, 
так и анализ рынка, конкурентной среды и так далее; 

б) выбор ключевых атрибутов бренда с описанием его ключе-
вых свойств на основе результатов проведённых исследований, по-
строение гипотез позиционирования, разработка графического 
оформления, которое будет выражать основной посыл и идею 
бренда; 

в) проведение тестирования на уникальность, а также соответ-
ствие ценностям и предпочтениям целевой аудитории. [5, с. 36] 

Бренд, в современном понимании, символизирует доверие, ста-
бильность, набор конкретных ожиданий для потребителя. В созна-
нии потребителя формируется образ, в котором объединяются раз-
личные характеристики бренда. [6, с. 76] Далее формулируется фи-
лософский блок брендбука, а именно миссия, позиционирование, 
цели и слоган, автомобильного бренда. Миссия компании представ-
ляет собой ответ на вопросы о целях ее существования и вкладе в 
общество, выходящий за рамки стремления к прибыли. Здесь речь 
идет о духовных и эмоциональных аспектах.  

Философский блок брендбука дает автомобильной компании 
следующие преимущества: создает прочный имидж автомобильного 
бренда, который становится уникальным на рынке и обретает свой 
характер и свою аудиторию. Дании Тихонов в книге «Он вам не мар-
кетинг» дает определение позиционированию: «Определение места 
продукта или бренда на рынке относительно конкурентов» [7, с.38]. 
Блок идеологии в брендбуке необходим именно для того, чтобы 
сформировать позиционирование и занять свое место на рынке среди 
конкурентов. Это позволяет завоевать лояльность и создать базу пре-
данных поклонников автомобильного бренда. Миссия является фун-
даментом, способствующим, повышению ценности автомобиля, и 
его уникальности среди других авто. 

Автомобильный бренд, определивший четкие и вдохновляющие 
цели для своего бренда, выходит на новый уровень в глазах потре-
бителей автомобильного рынка. Находит точки сходства и отличия 
от своих конкурентов. Сильные и прочные ассоциации позволяют 
надолго закрепить требуемый образ в сознании потребителя и сни-
зить вероятность забывания или утраты ассоциаций при контакте с 
конкурирующими товарами. [8, с.364] Точки сходства бренду нужны 
для того, чтобы приобщить себя к определенному сегменту, напри-
мер в глазах потребителя Audi, Mercedes-Benz, BMW – немецкие ав-
томобили высокого качества – это их точка сходства. А точки разли-
чия автомобильным маркам необходима, чтобы выделяться среди 
конкурентов и найти свои преимущества. Определяя свои цели, 
бренд устанавливает ясное видение своего места на рынке и в серд-
цах своей аудитории. Это помогает не только создать и укрепить 
имидж, но и строить долгосрочные отношения с клиентами на ос-
нове общих ценностей и убеждений. Ориентация на цели также спо-
собствует разработке инновационных решений, поддерживает по-
стоянное развитие и позволяет бренду выделяться среди конкурен-
тов, создавая неповторимую позицию на рынке автомобильной ин-
дустрии. При позиционировании и разработке ценностей важно учи-
тывать особенности целевой аудитории и сегментации автомобиля. 
В эконом и среднем сегменте потребителю важно соотношение 
«цена-качество», а в премиальном сегменте потребитель нечувстви-
телен к цене, он отдает предпочтение выбранной им марке автомо-
биля и ждет новых эмоций и впечатлений. Премиум автомобили 
должны отвечать высоким стандартам качества, формировать имидж 
и ценности так, чтобы потребитель покупал не автомобиль, а эмо-
цию, статус и высокий уровень жизни. Таким бренд необходимо по-
дробно прописывать философский блок, не терять высоких стандар-
тов, идеи и миссии, чтобы каждое «прикосновение» потребителя к 
бренду «работало на имидж» автомобильной марки.  

Для транслирования цели и миссии автомобильные бренды ис-
пользуют слоган. Слоганы автомобильных брендов «на слуху» у 
большинства потребителей, они ёмкие, легко запоминаются, и несут 
в себе главную мысль, которую компания хочет донести до своей 
аудитории. Например, BMW – «С удовольствием за рулем», Cadillac 
– «Жизнь. Свобода. И стремление вперед», Land Rover – «И целого 
мира мало», Nissan «Превосходя ожидания», Toyota – «Управляй 
мечтой», Kia – «Искусство удивлять» 

Блок визуальных составляющих бренда. В автомобильной сфере 
этот блок должен включать в себя: логотип и шильдик автомобиля, 
фирменный шрифт, цветовая палитра бренда, паттерны, при нали-
чии, оформление страниц сайта, сетки композиции и правила ис-
пользования элементами фирменного стиля. Российский исследова-
тель Т. И. Туркина считает, что понятие айдентика – идентифика-
торы бренда, «визуальный» язык, который помогает создать необхо-
димый образ бренда. Ее задача – сделать так, чтобы оболочка отра-
жала, суть бренда. [9, с.356] Айдентика формирует ту часть бренда, 
которая осознанно интерпретируется человеком благодаря потоку 
сигналов, полученных от всех составляющих самого бренда. [10, 
с.356] 

При разработке логотипа в брендбуке прописываются все воз-
можные варианты логотипа в гайдлайне, руководстве по использо-
ванию визуальных элементов, его пропорции, положение логотипа в 
документации указывают охранные поля, многие компании исполь-
зуют блок «как не нужно использовать логотип», это делается для 
того, чтобы сохранить идентичность бренда, сохранить его стиль и 
узнаваемость. Шильдик автомобиля так же прописывается в 
брендбуке, указывается его цвет, размер, место расположения на ав-
томобиле, визуализация.  

Фирменный шрифт и его пропорции так же прописываются в 
брендбуке для дальнейшего использования, все внутренние доку-
менты и материалы компании оформляются в едином стиле и кон-
кретным шрифтом. При выборе шрифта необходимо учесть следую-
щие особенности: шрифт должен быть простым, читаемым, запоми-
нающимся и актуальным. Исходя из того, что в последнее время все 
бренды переходят на минималистичный и лаконичный стиль, то и 
шрифт должен быть простой, читаемый, но при этом узнаваемый. В 
брендбуке может включать в себя несколько шрифтов и варианты их 
использования. Например, шрифт, который используется в названии 
и рекламных сообщения, шрифт, используемый в документации, 
шрифт для презентационных материалов. В блоке брендбука следует 
прописать шрифты, варианты начертания, область применения для 
каждого из них, кегель и пропорции для оформления презентацион-
ных и рекламных материалов. 

Цветовая палитра бренда – основа идентичности бренда, ауди-
тория распознает бренды визуально, по цвету и форме, поэтому все 
элементы фирменного стиля должны быть в определенной цветовой 
палитре, разрабатывая брендбук дизайнер прописывает код цвета в 
разных системах, таких как CMYK, RGB, PANTONE и др. это дела-
ется для того, чтобы в печатной и электронной версии цвета совпа-
дали и не искажались. Выделяют 2–3 основных цвета и дополнитель-
ные цвета, все они могут использоваться в дизайне рекламный мате-
риалов, оформления корпоративных документов и презентаций, в 
оформлении коммерческих предложений.  

Следующий блок может включать в себя линейку автомобиль-
ных аксессуаров, например фирменные подушки, автомобильный 
чехол, ключ от авто, варианты гравировки на кожаных изделия са-
лона и др. Так же автомобильный бренд может запустить коллекцию 
одежды: худи, костюмы, кепки с фирменной эмблемой, данные ак-
сессуары так же могут быть отражены в брендбуке. 

Блок аналитики. Такой блок прописывается в брендбуке, кото-
рый остается внутри компании. В нем прописана множественная 
аналитика: спросы на автомобили различных сегментов, проблемы 
имеющиеся в определенном сегменте и предлагаемое решение, ло-
яльность аудитории, анализ технологических партнеров и план вза-
имодействия с ними, ситуация на рынке автомобилей, конкуренты 
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по сегментам, целевая аудитория, преимущества бренда для опреде-
ленной целевой аудитории и их ожидания, хобби и увлечения целе-
вой аудитории. И многие другие блоки может содержать брендбук, 
так как нет регламента оформления и компании разрабатывают 
брендбук исходя из своих возможностей и видения ведения автомо-
бильного бизнеса.  

В результате проведенного анализа составлена инфографика по 
формированию брендбука, отражающая последовательность напол-
нения брендбука:  

 

 
Рис.1 Этапы формирования брендбука 

 
Автомобильный рынок – высококонкурентная отрасль, в кото-

рой автомобильный бренд имеет возможность стать востребованным 
только в том случае, если обретет свою уникальность и будет наде-
лен определенным характером и целями, которые потребитель смо-
жет разделить с ним. Чтобы быть уникальным и выделяться среди 
конкурентов, все элементы, которые включает в себя брендбук 
должны быть последовательны, продуманы и работать как единый 
механизм. Брендбук необходим для любой автомобильной компа-
нии, при этом он может выполнять несколько функций: маркетинго-
вая, привлечение инвесторов и партнеров, использование брендбука 
для внутренних работ компании.  
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This work contains a detailed analysis of the process of forming and developing a brand book 

for automotive brands. Today, a large number of new car brands are appearing in Russia, 
and therefore there is a need to form a brand book that systematizes and visualizes brand 
attributes. A brand book is of great importance for a car company, it forms a holistic 
image of the brand, simplifies the work of employees, can play the role of a document 
for investors and partners, and forms an image in the eyes of the consumer. Special 
attention is paid to the sequence of brand book formation and the mechanism of 
interaction of visual and philosophical blocks of the brand.  

The main purpose of the scientific work is to identify and prevent the main mistakes that can 
be made when developing a car brand book, as well as to form a development sequence. 
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Разработка адаптивной маркетинговой стратегии 
образовательной организации высшего образования  
на основе анализа жизненного цикла услуги  
 
 
Харитонова Ольга Сергеевна 
канд. экон. наук, доцент, директор института дополнительного профессио-
нального образования и дистанционного обучения, Луганский государствен-
ный университет им. Владимира Даля 
 
В статье рассмотрен инструмент для анализа этапов жизненного цикла обра-
зовательной услугу в системе дополнительного профессионального образо-
вания. Результаты анализа рядов данных по запросам услуг от потребителей 
в сегменте подготовки кадров для органов государственной власти и мест-
ного самоуправления могут стать основой для разработки адаптивной марке-
тинговой стратегии. Адаптирован к особенностям образовательной организа-
ции высшего образования математический метод анализа временных рядов. 
Данный инструмент применен для прогноза развития жизненного цикла 
услуг дополнительного профессионального образования с учетом необходи-
мости разработки адаптивной маркетинговой стратегии.  
Ключевые слова: маркетинг, стратегия, ряды данных, жизненный цикл 
услуги, дополнительное профессиональное образование 
 

Постановка проблемы и актуальность. Современные условия раз-
вития системы образования на территории Луганской Народной Рес-
публики, как нового региона Российской Федерации, предъявляют 
новые требования к подготовке кадров для экономики региона. Осо-
бенно востребованным сегментом в процессах подготовки кадров 
стали рабочие специальности и кадры для государственных органов 
власти и местного самоуправления. Причем запрос на таких специа-
листов рынок требует в максимально сжатые сроки. На данном этапе 
на первый план выходит система дополнительного профессиональ-
ного образования (далее – ДПО), которая способна решать данную 
задачу. Однако на стадии разработки услуги ДПО, в отличие от дру-
гих услуг, имеет более значительные финансовые и интеллектуаль-
ные вклады, что обусловлено необходимостью проведения глубоких 
исследований потребности потребителей в контексте адаптивной 
маркетинговой стратегии. На этой стадии целесообразно также про-
водить набор или обучение специалистов, способных обеспечить 
предоставление новой услуги потребителям. Изучение мнения по-
требителей о приемлемости для них предлагаемого способа удовле-
творения потребности является существенным прогностическим 
фактором.  

В процессе вывода услуги ДПО на рынок особое значение при-
обретает не только донесение до потребителей информации о пред-
лагаемой услуге, но и акцентирование внимания на профессиона-
лизме ее производителей как гарантии предотвращения риска непри-
менимости навыков на практике. Внедрение на этой стадии системы 
активного сбора отзывов и предложений, мониторинг запросов по-
требителей окажет положительное влияние на их последующую ре-
ализацию. Анализ жизненного цикла услуги позволяет на различных 
этапах применять аналитические инструменты и адаптировать мар-
кетинговую стратегию к реальным запросам рынка труда. Жизнен-
ный цикл именно образовательной услуги изучается в различных 
публикациях отечественных авторов А. А. Счастливых, А. Р. Зюма-
лина [1], А. Г. Зинченко, С. Б. Сорокин, Е. Л. Незнахина, С. В. Рата-
фьев [2], М. В. Деев, А. Г. Финогеев, А. А. Финогеев, И. Н. Колесни-
ков [3] и многих других с целью обеспечения качества обозначенных 
услуг. Однако специфика реализации программ ДПО и особенности 
интеграции новых регионов в российское образовательное простран-
ства накладывает свой отпечаток и формирует различные проблем-
ные аспекты (недостаток кадрового обеспечения образовательных 
программ, не рентабельные программы из-за небольшого количества 
слушателей, изменение стандартов и требований к подготовке обра-
зовательных программ и многое другое).  

Исходя из вышеизложенного, целью данной статьи является 
определение инструментария для анализа этапов жизненного цикла 
образовательной услугу в системе ДПО как основы для разработки 
адаптивной маркетинговой стратегии. 

 
Изложение основного материала. Важным аспектом деятель-

ности является применение всех возможных способов завоевания 
доверия потребителей и акцентирование внимания на преимуще-
ствах предлагаемых услуг по отношению к услугам конкурентов. 

На стадии роста будет наблюдаться увеличение потребления и 
прибыли от реализации услуг ДПО, но темпы этого роста зависят от 
специфики услуги. Для этого важно сформировать маркетинговый 
бюджет, который сможет ориентировать на максимизацию доли 
рынка, завоевание новых сегментов рынка, повышение доверия по-
требителей. 
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Границу между стадиями зрелости и насыщения практически 
определить очень трудно. При правильно спланированной маркетин-
говой политике длительность этих стадий может быть достаточно 
длинной, особенно для программ ДПО. Вне всех сомнений рост 
научно-технического прогресса положительно влияет на развитие 
системы образования, но, даже при наличии самого современного 
оборудования, профессионализм и практические навыки преподава-
теля остаются решающим фактором в процессе удовлетворения по-
требности выработке умений и навыков, поскольку для этого недо-
статочно просто иметь налицо последние технологии, нужно еще 
знать, как их правильно применить [4]. Целесообразно проводить ра-
боту по закреплению связей с потребителями, вводить систему ски-
док и привилегий для постоянных клиентов, принимать меры по сни-
жению себестоимости, разрабатывать способы защиты от растущего 
числа конкурентов. На этапах зрелости и насыщения нужно начи-
нать разработку и внедрение новейших услуг. В целях увеличения 
интенсивности потребления услуг высшего образования и ДПО при-
меняют различные методы стимулирования спроса. Образователь-
ные услуги не могут накапливаться на складе, поэтому затоварива-
ние рынка, как при производстве товаров, не возникает. Насыщение 
рынка услугами может быть обусловлено увеличением количества 
производителей. Образовательные услуги относятся к разряду услуг, 
в сфере которых производственные возможности (предложение) ча-
сто определяются потребителями, а не официальными производите-
лями. Чрезмерная производственная мощность, наличие которой гу-
бительно влияет на рынки материальных благ, повышает эффектив-
ность рынков нематериальных товаров. 

На стадии спада особое значение приобретает сохранение репу-
тации производителя образовательной услуги и доверия со стороны 
слушателей (потребителей) для возможности дальнейшего взаимо-
действия с ними. Продолжительность этого периода в значительной 
степени зависит от предыдущей деятельности организации высшего 
образования (ВО). 

Наиболее существенное влияние на жизненный цикл образова-
тельных услуг оказывают следующие факторы: наличие технологий-
субститутов, развитие науки и технологий, эффективность деятель-
ности конкурентов, реклама, ценовая политика производителя обра-
зовательных услуг, степень доверия со стороны потребителей. 

Изучение особенностей жизненного цикла образовательной 
услуги и факторов, влияющих на него, является неотъемлемой со-
ставляющей работы маркетолога, однако ни одно стратегически 
важное решение не может быть принято без предварительного опре-
деления рыночной позиции образовательной организации ВО по от-
ношению к конкурентам и детальному анализу ситуации на рынке 
данной услуги. Что дает основание для применения инструментов 
стратегического анализа в аналитической части данного исследова-
ния. Причем такой анализ проводится с учетом специфики интегра-
ционных процессов новых регионов в российское социально-эконо-
мического пространство, как также отмечается в статье Ободец Я.В. 
в рамках «…стратегии пространственного развития городов и райо-
нов в условиях становления экономики Донецкой Народной Респуб-
лики…» [5].  

Важным фактором успешной деятельности организации, предо-
ставляющей услуги по реализации программ ДПО, является точный 
количественный и качественный анализ ее жизненного цикла. Это 
позволяет делать прогноз, видеть перспективу развития или спада 
услуги и эффективно управлять ресурсами организации. Для фор-
мальных количественных оценок развития жизненного цикла услуги 
целесообразно проводить анализ временных рядов, а для построения 
качественной модели влияния на жизненный цикл услуги применять 
аппарат нечеткой логики. Сочетание этих подходов и используется 
для составления математической модели жизненного цикла образо-
вательной услуги в системе ДПО. 

Анализ временных рядов основывается на предположении, что 
последовательные значения измеряемой величины наблюдаются че-
рез равные промежутки времени. Существует две основные цели 

анализа временных рядов: определение природы ряда и прогнозиро-
вание (предсказание будущих значений временного ряда по сего-
дняшним и прошлым значениям). Обе цели требуют, чтобы модель 
ряда была идентифицирована и формально описана. Как только мо-
дель определена, можно с ее помощью интерпретировать рассматри-
ваемые данные (например, использовать для понимания сезонного 
изменения цен на товары или моделирования жизненного цикла 
услуги). Не обращая внимания на исключительно математический и 
формальный подход к описанию событий, над которыми ведется 
наблюдение, можно экстраполировать затем ряд на основе найден-
ной модели, то есть прогнозировать его будущие значения. В работе 
для проведения анализа временных рядов используется компьютер-
ная программа STATISTIKA 5.0 для Windows. 

Как и большинство других видов анализа, анализ временных ря-
дов предполагает, что данные содержат систематический компонент 
(который обычно включает несколько регулярных компонентов) и 
случайную ошибку (шум), которая затрудняет поиск регулярных 
компонент. Обычные компоненты временных рядов обычно отно-
сятся к двум классам: они являются либо трендом, либо сезонным 
компонентом. Тренд представляет собой общую регулярную линей-
ную или нелинейную компоненту, которая монотонно меняется во 
времени. Сезонная компонента является периодически повторяю-
щейся. Оба эти вида регулярных компонент часто присутствуют в 
ряде одновременно. Наличие тренда и сезонной компоненты часто 
наблюдается в практике реализации образовательных программ 
ДПО. Так, Институтом дополнительного профессионального обра-
зования и дистанционного обучения (ИДПОиДО) ЛГУ им. В. Даля с 
марта 2023 года проводилась ежемесячная регистрация количества 
обращений с целью приобретения программ ДПО связанные с пере-
подготовкой и повышением квалификации государственных служа-
щих в связи с вхождением ЛНР как субъекта Российской Федерации. 
Актуальность и запрос на программы обучения кадров «…для си-
стемы государственного и муниципального управления…» отмеча-
ется в статье авторов Л. Б. Костровец, Р. В. Ободец для условий До-
нецкой народной Республики [6]. Для условий ЛНР ряд данные за 
один год и 6 месяцев показан на рисунке 1 на графике легко просле-
дить увеличение объема предоставляемых услуг и наличие сезонной 
компоненты со спадом потребления услуги в летний период. 

 

 
Рисунок 1. Обращения потребителей по услугам ДПО, связанные с 
переподготовкой и повышением квалификации государственных 
служащих в ЛНР  

 
Первой процедурой при анализе временного ряда будет распо-

знавание его типа по тренду. Есть разные виды трендов: тренд отсут-
ствует, линейный, экспоненциальный, демпфированный. 

Чтобы определить тип тренда, необходимо провести аппрокси-
мацию временного ряда. Многие монотонные временные ряды хо-
рошо аппроксимируются линейной функцией. Если же имеется мо-
нотонная нелинейная компонента, то, как правило, применяют лога-
рифмическое, экспоненциальное или (менее часто) полиномиальное 
преобразование данных. 

Необходимо отметить, что в случае большей «зашумленности» 
ряда, то есть присутствия значительной случайной составляющей, 
выделению тренда будет предшествовать сглаживание. В работе ис-
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пользованы известные методы скользящего среднего или медиан-
ного сглаживания. Основное преимущество медианного сглажива-
ния по сравнению со сглаживанием переменным средним состоит в 
том, что результаты становятся более устойчивыми к выбросам, 
находящимся внутри окна. Таким образом, если у данных есть вы-
бросы (связанные, например, с погрешностями наблюдений), то 
сглаживание медианой, как правило, приводит к более гладким или, 
в крайнем случае, более «надежным» кривым по сравнению с пере-
менным средним с тем же самим окном. Основной недостаток меди-
анного сглаживания в том, что при отсутствии имеющихся выбросов 
оно приводит к более «зубчатым» кривым, чем сглаживание смен-
ным средним. Относительно реже, когда погрешность измерения 
очень велика, используется сглаживание методом наименьших квад-
ратов, взвешенных относительно расстояния или метод отрицатель-
ного взвешенного экспоненциального сглаживания. Все эти методы 
отфильтровывают шум и превращают данные в относительно глад-
кую кривую. 

Используя компьютерную процедуру выделения тренда из па-
кета STATSTIKA 5.0 для Windows, выделен почти линейный тренд 
в исходном наборе данных (рисунок 2). 

 

 
 
Рисунок 2 – Ряд обращений потребителей по услугам ДПО, связан-
ные с переподготовкой и повышением квалификации государствен-
ных служащих после выделения тренда [составлено автором на 
основе данных рисунка 1] 

 
На рисунке 2 видно, что наблюдается устойчивый рост обраще-

ний за весь исследуемый период. Следующим шагом является выде-
ление характера сезонной составляющей, которая может быть клас-
сифицирована следующим образом: отсутствует сезонность, адди-
тивная, мультипликативная сезонность. 

Определив характер ряда можно приступить к следующему 
этапу – планированию (прогнозированию). С этой целью в работе 
используются наиболее употребительные и надежные методы экспо-
ненциального сглаживания [7, 8]. Суть метода состоит в том, что для 
временного ряда Xt ищется прогноз St, опираясь на реальные преды-
дущие значения Xt-1 и спрогнозированные значения ряда St-1. Если 
сезонность отсутствует, тогда выражение экспоненциального сгла-
живания будет выглядеть следующим образом: 

St =  * Xt-1 + (1 St-1   (1) 
Если данное выражение применять рекурсивно, то каждое новое 

сглаженное значение, которое является одновременно и прогнозом, 
рассчитывается как взвешенное среднее текущее наблюдение и сгла-
женный ряд. Результаты сглаживания зависят от параметра . При 
значении  = 1, тогда наблюдение игнорируются. Если  = 0, тогда 
игнорируются именно текущие наблюдения. Но при значении  
0 ≥  ≥ 1 представляются промежуточные результаты. В результате 
вычислений параметр  составил 0,436. 

При наличии у ряда сезонной компоненты прогноз на один шаг 
вперед вычисляется следующим образом: 

Прогноз t = St + It   (2) 
Прогнозt = St*It.   (3) 
Формула 2 определяет адаптивную модель, а 3 мультипликатив-

ную, где St – является простым прогнозируемым экспоненциальным 
сглаженным значением ряда в момент t, и It – это прогнозируемый 

сглаженный сезонный фактор в момент t, который характеризует из-
менение сезонности.  

В результате, простое экспоненциальное сглаживание сезонную 
компоненту в виде следующих формул : 

It = It-p +  
/St  (5) 
Причем, формула 4 является также аддитивной моделью, а 5. – 

мультипликативной, где It – сезонная компонента в момент t;  
It-p (p – продолжительность сезона или сезонный цикл; 
et – погрешность; 
Параметр  может быть в приделах 0 или 1 Если 0 то сезонная 

составляющая на следующем цикле такая же, что и на предыдущем. 
Если равен 1, то сезонная составляющая максимально меняется на 
каждом шагу из-за соответствующей погрешности.  

В результате, самый прямой способ оценки качества прогноза, 
полученного на основе определенных значений  и , полученных 
путем автоматического итерационного поиска программой 
STATISTIKA 

 
Выводы. Адаптировав к особенностям образовательной органи-

зации ВО математический метод анализа временных рядов и приме-
нив его для прогноза развития жизненного цикла услуг ДПО, мене-
джер оказывается перед дилеммой: как оптимизировать маркетинго-
вые расходы организации на поддержку или развитие конкретной 
услуги (программы ДПО) и данной услуги по сравнению с другими. 
Разработанной теории для решения схожих вопросов не существует. 
Многие авторы чаще обращаются к таланту и опыту руководителя, 
чем к каким-либо математическим моделям и концепциям, что сви-
детельствует о значительной сложности проблемы, комплексном ха-
рактере взаимосвязи компонентов управления, нелинейности пове-
дения услуг на рынке, неточности и недостаточности необходимой 
информации. В таких условиях плодотворным оказывается обраще-
ние к новейшим математическим идеям, нашедшим свое воплоще-
ние в других областях деятельности человека. Поэтому, следующим 
этапов данного исследования станет применимость понятий и мето-
дов нечеткой логики в сфере управления жизненным циклом услуг 
ДПО и разработки на этой основе адаптивной маркетинговой стра-
тегии. 
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In the article a tool for analyzing the stages of the life cycle of educational services in the 

system of additional professional education are considers. The results of the analysis of 
data series on service requests from consumers in the segment of personnel training for 
public authorities and local governments can become the basis for the development of an 
adaptive marketing strategy. The mathematical method of time series analysis is adapted 
to the peculiarities of the educational organization of higher education. This tool is used 
to predict the development of the life cycle of additional vocational education services, 
taking into account the need to develop an adaptive marketing strategy… 
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Роль и место форсайт-маркетинга в современном менеджменте 
 
 
Швец Ксения Игоревна  
магистр, стратег в АО «ББДО», kseni-shv@yandex.ru 
 
Цель данного исследования – определить, какое место форсайт-маркетинг, 
будучи инновационным подходом и, в то же время, самостоятельной обла-
стью исследования, занимает в современном менеджменте, а также какую 
роль он играет в одной из его важнейших функций - разработке стратегии 
компании. Автор исследует соотношение современного управления, страте-
гического планирования и форсайта и делает вывод о непосредственной вза-
имосвязи с ними форсайт-маркетинга. Автор прослеживает их взаимообу-
словленность как на уровне подхода, единых целей и задач, так и на уровне 
используемого инструментария. В работе приводится анализ наиболее рас-
пространенных методов и инструментов форсайт-менеджмента, перенятых 
рассматриваемой областью, предлагается авторская методика прогнозирова-
ния трендов на основе STEEPV-метода, а также определяются перспективы 
дальнейшего изучения форсайт-маркетинга и разработки собственного ин-
струментария.  
Ключевые слова: современный менеджмент, форсайт, форсайт-маркетинг, 
трендвотчинг, метод Дельфи, STEEPV-анализ, ретрополяция 
 

Введение 
Современный менеджмент и маркетинг активно развиваются, 

стремясь отвечать новым запросам бизнеса. Они, в свою очередь, 
продиктованы тенденциями рынка и потребительского поведения. 
Появление новых подходов и методов менеджмента и маркетинга, 
их суть и взаимовлияние представляют большой научный интерес и 
практическую значимость и обуславливают актуальность данного 
исследования. Так, например, понятие форсайт-менеджмента (от 
англ. foresight – предвидение) возникло почти полвека назад в рам-
ках оборонных исследований американской компании RAND и с тех 
пор развивалось и модифицировалось, привнося новые подходы. В 
качестве системной концепции, позволяющей выявлять и осмыслять 
потенциальные тенденции, а также находить им практические при-
менение, форсайт был перенят многими областями, среди которых 
особенно выделяется маркетинг. Автор исследует роль форсайт-мар-
кетинга как перспективной специализации маркетинга, основанной 
на прогнозировании трендов, а также предлагает подход к определе-
нию его места в современном менеджменте. Научная новизна дан-
ной работы обусловлена слабой освещенностью темы форсайт-мар-
кетинга в современной литературе, а также неопределенностью его 
положения относительно других областей исследования. 

 
Материалы и методы 
На текущий момент в научной литературе слабо освещена тема 

форсайт-маркетинга. В электронной библиотеке elibrary по ключе-
вому слову «форсайт-маркетинг» обнаружено 16 публикаций, среди 
которых лишь 3 работы комплексно рассматривают данное понятие. 
Форсайт-менеджменту, в то же время, посвящено гораздо больше ис-
следований: авторами рассматриваются его теоретические основы, 
практический опыт использования, в том числе, в контексте устой-
чивого и инновационного развития, а также его экспрезентность.  

 
Рис. 1. Результаты проведенного контент-анализа по ключевым 
словам «форсайт», «форсайт-менеджмент» и «форсайт-марке-
тинг» в электронной библиотеке elibrary 
Источник: составлено автором 

 
Кабинетный метод позволил автору провести комплексное ис-

следование научной и бизнес-литературы по теме менеджмента, 
форсайта и маркетинга. Ключевое понимание истории становления 
и развития форсайта изложено Б. Мартином в работах «Источники 
форсайта в научной и технологической сферах: взгляд изнутри» [9], 
«Технологии форсайта в эпоху глобализации экономики» [10] и ряде 
других. Российские исследователи, как, например, В.И. Соловьев, 
А.Н. Бессонов и А.А. Соболев [6], также рассматривают историю 
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форсайта в своих работах. Основные инструменты форсайта явля-
ются предметом исследования многих авторов, среди которых О.А. 
Лапшова [1], В.М. Михайлова, О.А. Кузнецова, А.В. Петрова [5], Д. 
Ворос [11] и другие. Понятие форсайт-маркетинга введено и рас-
крыто Е.И. Чернявской и Д.В. Соловьевой в работах «Использование 
методов форсайт-маркетинга при разработке бренд-стратегии» [7] и 
«Формирование и развитие phigital-брендов на основе концепции 
форсайт-маркетинга» [8].  

Синтез и анализ подходов и инструментов форсайт-менедж-
мента позволил выявить наиболее распространенные из них, а также 
определить гибкие методы, адаптируемые для целей форсайт-марке-
тинга.  

Графическая визуализация позволила продемонстрировать изла-
гаемые выводы, а также суть и структуру методов форсайт-марке-
тинга. 

 
Результаты и обсуждение 
Неотъемлемой составляющей менеджмента является стратегия. 

В научной литературе ее определяют как систему мер, рассчитанных 
на долгосрочную перспективу и нацеленных на достижение ориен-
тиров компании. Н. Ю. Конина называет разработку стратегии ком-
пании одной из основных задач управления [3].  

Стратегия, в свою очередь, немыслима без выявления, анализа и 
классификации трендов или, как это коротко упоминается в научной 
и бизнес-литературе, форсайта. Прогнозирование является основой 
и комплексным обоснованием для разработки видения, миссии и це-
лей компании, а также ее долгосрочного глобального планирования. 
Поскольку стратегия рассчитана на перспективу, ее основные век-
торы обязаны учитывать возможные сценарии изменений рынка и 
потребительского поведения, что обеспечивает ее эффективность и 
долгосрочный потенциал. Это приобретает особое значение в совре-
менном мире, где растущие темпы научно-технического прогресса 
диктуют частые изменения в большинстве отраслей. Ряд исследова-
телей подчеркивают связь форсайта с менеджментом. Так, Н.Ю. Ко-
нина относит прогнозирование к творческому виду управленческого 
труда, который состоит из аналитических и комбинационных опера-
ций, направленных на сбор и обработку необходимой информации и 
принятие решений [3]. Д. Ворос, в свою очередь, называет форсайт 
неотъемлемой частью стратегического мышления, лежащего в ос-
нове менеджмента [11]. 

Функция прогнозирования на практике часто осуществляется 
маркетинговыми отделами. На текущий момент данный процесс 
мало формализован, что объясняет отсутствие единого подхода к его 
реализации. Так, ряд компаний занимаются трендвотчингом (от 
англ. trendwatching – наблюдение за трендами) на постоянной основе 
и собственными силами, опираясь на его результаты в своих регу-
лярных задачах и процессах и передавая отчеты высшему руковод-
ству для принятия широкого спектра управленческих решений. В 
других организациях прогнозирование чаще реализуется на внешней 
стороне (агентствами и консалтинговыми компаниями) по запросу.  

В научной литературе маркетинг также часто наделяют функ-
цией прогнозирования. Как отменяет И. Н. Герчикова, маркетинг 
должен быть направлен не просто на выявление спроса на товары 
или услуги, но и их предвидение [4]. Опираясь на возрастающую зна-
чимость анализа трендов, такие акторы как Е.И. Чернявская и Д.В. 
Соловьева ввели новый термин – форсайт-маркетинг [7,8]. По мне-
нию исследователей, он представляет собой особую концепцию мар-
кетинга, в рамках которой формируется понимание трендов развития 
индустрии и осуществляется подготовка к выявленным изменениям.  

Суть и название рассматриваемого термина подразумевают за-
имствование подходов и методов классического форсайт-менедж-
мента. Ряд инструментов используются без изменений, как, напри-
мер, сканирование горизонтов, SWOT-анализ, опросы, экспертные 
панели и пр. Другие перенятые методы адаптируются форсайт-мар-
кетингом, среди которых метод Дельфи, STEEP-V анализ, ретропо-
ляция.  

Таким образом, место форсайт-маркетинга можно определить 
следующим образом: представляя собой одну из важнейших функ-
ций управления и, в то же время, самостоятельную область исследо-
вания, маркетинг непосредственно связан с менеджментом. Такой 
его подход, как форсайт-маркетинг, играет особую роль в управле-
нии, предлагая стратегическое видение рассматриваемого рынка для 
достижения общих целей и задач компани. Стратегия является клю-
чевым и связующим звеном между форсайт-менеджментом и фор-
сайт-маркетингом. Взаимосвязь и взаимообусловленность форсайт-
маркетинга и менеджмента объясняется, в том числе, схожим ин-
струментарием, используемым в рамках единых целей и задач ком-
пании.  

 

 
Рис. 2. Место форсайт-маркетинга в современном менеджменте  
Источник: составлено автором 

 
Так, например, метод Дельфи, будучи широко известным мето-

дом менеджмента, успешно адаптируется к процессу форсайт-мар-
кетинга. Данный инструмент был разработан в середине XX века в 
рамках упомянутой автором компании RAND. Изначально метод 
Дельфи применялся в целях разработки оборонных стратегий. На се-
годняшний день он получил распространение в менеджменте, сфере 
высшего образования, политике и ряде других.  

О его применимости в маркетинге как на краткосрочную, так и 
долгосрочную перспективу, говорят В.М. Михайлова, О.А. Кузне-
цова и А.В. Петрова: данный метод, как отмечают авторы, позволяет 
прогнозировать тенденции рынка и его емкость, рассчитывать по-
тенциальный потребительский спрос и предвосхищать стратегии 
конкурентов [5].  

Механизм адаптированного форсайт-маркетингом метода 
Дельфи заключается в формировании единого опросного листа на 
основе мнения не только экспертов, но и «заинтересованных» лиц 
(текущих и потенциальных потребителей) из нескольких групп и по-
лучения ответов на включенные в него вопросы в несколько раундов. 
Итогом данного прогнозирования становится «усредненная» кар-
тина, сформированная на основе наиболее частых экспертных мне-
ний. В отличие от других техник, как, например, мозговой штурм 
или экспертная панель, также нередко используемых маркетоло-
гами, метод Дельфи, благодаря анонимности и многоэтапности, поз-
воляет достичь наибольшей объективности в представлениях об ис-
следуемых трендах. 

Выделены следующие особенности применения метода Дельфи 
в форсайт-маркетинге:  

1. Формирование большего количества разносторонних экс-
пертных групп: обязательное включение представителей компании 
разного уровня (топ-менеджмент, продуктовые менеджеры, мене-
джеры по продажам), ее подрядчиков и контрагентов, внешних экс-
пертов рынка, а также потребителей,  
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2. Обязательное включение креативных взглядов в финальный 
документ. Как отмечает О.А. Лапшова, в классическом форсайт-ме-
неджменте приоритет отдается консенсусу, в результате чего нестан-
дартные мнения отсеиваются [1].  

Другим распространённым методом прогнозирования, переня-
тым форсайт-маркетингом, является STEEPV-анализ. Он может ис-
пользоваться без видоизменений – в таком случае маркетолог прово-
дит анализ следующих аспектов рынка:  

1. Social или социальные факторы: сканирование или соб-
ственное проведение социально-демографических и психографиче-
ских исследований для определения тенденций в изменении потре-
бительского поведения,  

2. Technological или технологические факторы: предполага-
ется отслеживание регистрации новых патентов и анализ новостных 
источников с целью выявления потенциальных продуктовых инно-
ваций прямых и косвенных конкурентов,  

3. Economic или экономические факторы: проводится динами-
ческий анализ потребительских расходов, доли рынка конкурентов, 
объем продаж рассматриваемых продуктов и услуг, 

4. Environmental или экологические факторы: наблюдение за 
эко-трендами, интеграцией устойчивого развития в стратегию кон-
курентов,  

5. Political или политические факторы: анализируется опосре-
дованное влияние политической конъюнктуры на потребительское 
настроение,  

6. Legal или юридические факторы: особенный фокус делается 
на законодательство о рекламе и правовые нормы, потенциально 
влияющие на производство, сбыт и рекламу рассматриваемого то-
вара или услуги. 

Тем не менее, факторы, включаемые в традиционный STEEP-V 
анализ, являются скорее опосредованно влияющими на объект изу-
чения в рамках форсайт-маркетинга. Их исследование следует до-
полнить ключевыми аспектами, обязательными к рассмотрению при 
подготовке конкурентных обзоров и отраслевых прогнозов. В дан-
ной работе предлагается авторская модель STEEP-V-PBPC. Помимо 
общепринятых аспектов, форсайт-маркетинг рассматривает также:  

1. Product или продуктовые стратегии: внимание уделяется 
продуктовым стратегиям прямых и косвенных конкурентов, как, 
например, расширение и изменение продуктового портфеля, форми-
рование новой модели потребительского поведения и пр. На основе 
собранной информации выдвигаются предположения о дальнейшем 
развитии продукта или услуги и потенциальном изменении конку-
рентного поля бренда,  

2. Brand identity или визуальная айдентика бренда: анализиру-
ется текущий брендинг компаний, анонсы их ребрендинга в соб-
ственных, вторичных и рекламных СМИ, принятые визуальные 
коды рассматриваемой отрасли,  

3. Positioning или позиционирование бренда: проводится обзор 
бренд-платформ рассматриваемых компаний, а именно сути бренда, 
его миссии, ценностей, а также функциональных и эмоциональных 
преимуществ. Отдельное внимание уделяется поиску новостей о 
проведенном или планируемом репозиционировании, а также дела-
ется вывод о тенденциях продвижения компаний в рассматриваемой 
индустрии,  

4. Communication или коммуникация бренда: подготавливается 
обзор рекламы в различных каналах на предмет выявления ее конси-
стентности, тональности, а также возможных трендов в визуальной 
и смысловой трансляции ключевых сообщений. 

Такой инструмент форсайт-менеджмента как ретроспективный 
анализ или ретрополяция также нередко используются в рамках фор-
сайт-маркетинга. С его помощью определяется суть коммуникаци-
онной стратегии, разработанной конкурентом или иной рассматри-
ваемой компанией. Метод заключается в анализе рекламных видео 
на телевидении и в онлайне, радио-роликов, коммуникации в соци-
альных сетях, наружной рекламы и прочих рекламных носителей за 

установленный период времени. Их изучение позволяет сформиро-
вать список слоганов, имиджевых и продуктовых сообщений, а 
также определить основные коммуникационные фокусы и выстраи-
ваемые атрибуты бренда. Исследование может также затронуть ана-
лиз используемых в коммуникации креативных и визуальных прие-
мов.  

 

 
Рис. 3. STEEP-V-PBPC концепция 
Источник: составлено автором 

 
Задачей ретрополяции является определение сути коммуникаци-

онной платформы бренда, ее стратегической и тактической цели, а 
также предположение на этой основе дальнейших шагов бренда в 
рамках выявленной стратегии. Данные выводы позволяют корректи-
ровать собственную коммуникационную стратегию для дифферен-
циации от конкурентов. Ретроспективный анализ, более того, позво-
ляет сделать общий вывод о коммуникационном поле в изучаемой 
индустрии, определить рекламные тренды и выявить «заклаттерен-
ные» (от англ. clutter - гул, хаос, суета) коммуникационные террито-
рии и, напротив, свободные и стратегически привлекательные. 

 
Заключение 
Стратегическое планирование является важнейшей функцией 

менеджмента. Современная концепция управления предполагает его 
формирование на основе прогнозирования потенциальных и много-
вариантных сценариев будущего — именно это обеспечивает эффек-
тивность стратегии в долгосрочной перспективе. По причине высо-
кой значимости работы с трендами в научной и прикладной среде 
была сформирована концепция форсайта как системы методов и ин-
струментов для моделирования будущего.  

Закономерным результатом эволюционного развития подходов 
к менеджменту стала адаптация концепции форсайта под его цели и 
задачи. Форсайт-менеджмент рассматривается большим количе-
ством исследователей как инновационная методология управления, 
характеризующаяся регулярным анализом трендов и разработкой на 
их основе долгосрочного стратегического видения. 

Будучи одной из функций управления, маркетинг также перенял 
этот подход, сформировав отдельное направление форсайт-марке-
тинга, место и роль которого предопределяется их взаимосвязью и 
взаимообусловленностью.  

Таким образом, форсайт-маркетинг – это инновационный под-
ход и, в то же время, самостоятельная область исследования, посвя-
щенная выявлению и анализу трендов. Он позволяет разрабатывать 
не только маркетинговые стратегии, но и влиять на общее стратеги-
ческое планирование компании. Будучи новой междисциплинарной 
отраслью, на текущий момент форсайт-маркетинг не обладает соб-
ственным понятийным аппаратом, заимствуя методы и инструменты 
форсайт-менеджмента. Их корректная адаптация, а также разработка 
собственного инструментария представляют перспективное направ-
ление дальнейшего изучения и большое практическое значение для 
менеджмента и маркетинга. 
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The purpose of this article is to determine foresight-marketing place in modern management 

and its role in company’s strategic planning as one of the most important management 
functions. The article examines the relationship between modern management, strategic 
planning and foresight and concludes that foresight-marketing, being an innovative 
approach and, at the same time, an independent field of research, is directly related to 
them. The author describes their interdependence both at the level of the approach, 
common goals and objectives, and at the level of the tools being used. This work provides 
an analysis of the most common methods and tools of foresight-management adopted by 
the field under consideration, suggests the author's concept based on the STEEPV-
method, and identifies prospects for further study of foresight-marketing and the 
development of its own methods and instruments. 
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Экономика России в настоящее время переходит от быстрого роста к каче-
ственному развитию. Создание и реализация инновационных стратегий роста 
вместе с обновлением экономики стоит в ряду первоочередных задач.  
Однако существуют и проблемы, связанные с тем, что российские предприя-
тия являются крупными, но не способными эффективно конкурировать. В 
данном случае в условиях постепенного ослабления конкурентных преиму-
ществ предприятий, их способность к независимым инновациям снижается, 
а эффективность управления производством становится низкой. Следова-
тельно, переход к цифровизации является важнейшим способом повышения 
конкурентоспособности предприятий. 
В статье изучается влияние цифровизации на повышение конкурентоспособ-
ности предприятий.  
Практическая значимость исследования заключается в том, что изучение дан-
ной темы позволит оценить результаты влияния цифровизации на конкурен-
тоспособность предприятий. 
Ключевые слова: цифровизация, предприятия, конкурентоспособность, по-
вышение, конкурентные преимущества. 
 
 

Введение. Цифровая стратегия, разрабатываемая руководством, ко-
торое стремится к внедрению цифровых технологий и повышению 
уровня конкурентоспособности предприятия, является основным 
фактором, который способствуют развитию предприятия в совре-
менных условиях [3]. 

Организации, успешно внедряющие в свою деятельность техно-
логии, включая большие данные, облачные решения, мобильные 
приложения и социальные сети, отличаются более высокой при-
быльностью, объемами продаж и получают более высокую оценку 
на рынке по сравнению с теми, кто отказывается от внедрения по-
добных цифровых инноваций в свой бизнес. 

 
Материалы и методы. Основой исследования явилось теорети-

ческое изучение развития цифровизации, а также способов ее влия-
ния на повышение конкурентоспособности предприятий. Также ис-
пользовались методы исследования научных работ. 

 
Результаты и обсуждение. Появление цифровых технологий 

оказало глубокое влияние на инновационную практику предприя-
тий. В частности, растущее проникновение цифровых технологий в 
деятельность предприятий произвело революцию в таких аспектах, 
как организация бизнеса, установление связи с клиентами и другими 
заинтересованными сторонами, а также способствовало созданию 
ценности для клиентов.  

Импульс для быстрого прогресса инноваций обусловлен особен-
ностями глобализации, включая цифровую трансформацию, повсе-
дневное взаимодействие и способность к адаптации. В этом контек-
сте, компаниям приходится адаптироваться к новым условиям, внед-
ряя значительные организационные изменения в сторону цифрови-
зации. Это необходимо для поддержания их конкурентоспособно-
сти, способности выживать, адаптироваться к изменениям и вносить 
вклад в общество. 

Основные затруднения при использовании цифровых возможно-
стей организаций заключаются в недостаточной подготовленности 
российских компаний при переходе к цифровизации и повышению 
уровня конкурентоспособности и ограниченных возможностях 
включения цифровых решений в их работу. Разрешение конфликтов 
интересов и устранение препятствий на пути к сотрудничеству от-
крывает перед компаниями вызовы при адаптации к новой цифровой 
среде. Однако, преодолев эти трудности, они обретут способность к 
разработке новаторских продуктов и усовершенствованию своих 
коммерческих стратегий [7].  

В настоящее время во многих отраслях российской промышлен-
ности происходят цифровые трансформации, ориентированные на 
умное развитие. Эффективность цифровых трансформаций напря-
мую зависит от готовности компаний к такому переходу. Понимание 
уровня цифровой готовности позволяет руководству предприятия 
объективно оценить имеющийся потенциал цифровизации, выявить 
сдерживающие факторы его реализации, синхронизировать и рацио-
нально распределить имеющиеся ресурсы на приоритетные направ-
ления развития [4]. 

Цифровая эволюция основывается на принципах взаимодей-
ствия, доступности, изменяемости, открытости и единства, демон-
стрируя уникальное слияние технологических достижений в разно-
образных областях, включая робототехнику, большие данные, ин-
тернет и искусственный интеллект. Эти инновации способствуют 
эффективному созданию, сбору и анализу информации, что способ-
ствует генерации ценности. Данный процесс, широко признанный и 
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описываемый термином «цифровизация», выступает в качестве ка-
тализатора для всестороннего технологического прогресса. Этот 
подход необходим для эффективного принятия решений. 

В большинстве российских предприятий отсутствуют необходи-
мые информационные ресурсы и квалифицированные специалисты, 
что влечет за собой сложности в понимании и реализации процесса 
цифровой интеграции. Эти компании, не имея четкого представле-
ния о своих текущих потребностях, пытаются перейти на цифровые 
технологии. Как следствие, выбранное цифровое оборудование и ПО 
часто не соответствуют реальным потребностям компаний, делая 
процесс цифровизации неэффективным [1]. 

Для того, чтобы повысить конкурентоспособность предприятий 
путем цифровизации, необходимо изменить бизнес-модель предпри-
ятия за счет существующих ресурсов и изучить новые способы, ко-
торые наиболее подходят для выживания и развития предприятия 
[9].  

В процессе цифровизации предприятия важно научно проанали-
зировать возможности и способы ее осуществления, а также спро-
гнозировать показатели, на которые влияет определенная модель 
цифровизации, чтобы найти более подходящий путь для развития 
предприятия и реализовать трансформацию и модернизацию пред-
приятия [2]. 

В целом считается, что устойчивых инноваций трудно достичь в 
рамках отдельного предприятия, и, следовательно, для их достиже-
ния требуется дополнительное сотрудничество с другими связан-
ными предприятиями для постоянного предоставления ценных пред-
ложений потребителям. Подобные усилия побуждают действующие 
предприятия участвовать в создании и введении в действие цифро-
вых технологий, где механизмы сотрудничества стали ключевым 
фактором устойчивых инноваций и создания ценности в масштабах 
всей системы. 

Поскольку информация считается основой для принятия мер по 
разрешению конфликтов, снижению неопределенности и принятию 
решений, информационные системы были признаны одним из 
наиболее актуальных компонентов в текущей среде. Из них АИС 
представляет собой подсистему организационных информационных 
систем, которая позволяет организации предоставлять полезную ин-
формацию. 

Для осуществления перехода к цифровым технологиям необхо-
димо определить уровень его цифровой готовности (рисунок 1). 

 

 
Рисунок 1 – Методика определения уровня цифровой готовности 
предприятия 

 
В результате проводится сопоставление фактического значения по-

казателя цифровой готовности предприятия с его максимально возмож-
ным для данных макро- и мезо - экономических условий значением [5]. 

Современные предприятия стремятся к благоприятному дело-
вому климату, который не препятствует их инновационному потен-
циалу. В сегодняшней глобальной бизнес-среде способность компа-
нии быстро и эффективно адаптироваться к изменениям является 
жизненно важным фактором успеха [8]. 

Использование цифровых технологий и технологически осно-
ванных решений рассматривается как основной путь для улучшения 
уровня организации производства. Это достигается через оптимиза-
цию управления ресурсами и обеспечения более точного обмена ин-
формацией, что важно как для внутренних, так и для внешних про-
цессов. 

Примечательно, что повышение цифровизации в области обра-
ботки информации является главным фактором, способствующим 
повышению операционной эффективности. Цифровые технологии 
могут стать средством формирования сообществ, направляя много-
численные личные вклады и множество других факторов на дости-
жение общей цели и, таким образом, усиливая эффективность про-
изводства.  

Возможность адаптироваться к быстро меняющимся условиям 
бизнеса определяется продуманным переходом предприятия к циф-
ровизации своей деятельности. В свою очередь данный переход дол-
жен быть определен эффективной стратегией, отражающей пра-
вильно разработанные пути и способы цифровизации с учетом всех 
факторов, влияющих на деятельность предприятия [11]. 

В настоящее время широко признано, что информационные тех-
нологии вносят значительный вклад в своевременную информацию 
для разработки финансовой политики и принятия решений.  

Эффективность АИС заключается в том, что она позволяет орга-
низации достигать устойчивого развития в процессе своей деятель-
ности. Также цифровые технологии вносят существенный вклад в 
достижение целей устойчивого развития организации за счет рас-
крытия потенциала устойчивых процессов.  

В свете получаемых преимуществ, рекомендация для большин-
ства компаний заключается в активизации процесса интеграции циф-
ровых инноваций в свои рабочие процессы. Это обеспечивает не 
только повышение качества работы, но и улучшает взаимодействие 
между компаниями, их клиентами и заинтересованными сторонами, 
а также способствует решению сложных задач.  

Эффективное применение автоматизированных информацион-
ных систем (АИС) играет ключевую роль в обеспечении синергии 
между различными отделами организации и помогает ей удержи-
ваться на плаву в конкурентных рыночных условиях, достигая ста-
бильных преимуществ. Учитывая, что цифровизация, по общему 
мнению, оказывает глубокое влияние на организации, операции по 
деятельности предприятия, сети и экосистемы может сыграть перво-
степенную роль в управлении взаимосвязями и структурами, встро-
енными в экосистему.  

Информационные технологии также формирует внутреннюю 
информационную архитектуру для укрепления компетенций органи-
зации в области обработки информации и позволяет обмену инфор-
мацией между предприятиями и их членами стать эффективным. 
При этом информационные технологии могут способствовать эф-
фективному распределению ресурсов, что, в свою очередь, улучшает 
и усиливает потенциальные преимущества цифровизации.  

 
Выводы. Современная тенденция заключается в быстром росте 

глобальной связи. Облачные вычисления, большие данные и анали-
тика, мобильность и доступ в Интернет, электронная коммерция, со-
циальные сети, интеллектуальные датчики и Интернет вещей - все 
это трансформирует экономику [10].  

В настоящее время корпоративный сектор испытывает значи-
тельное воздействие от четырех динамично развивающихся обла-
стей: аналитики больших данных, облачных технологий, мобильных 
приложений и социальных сетей. Каждая из этих областей по от-
дельности представляет собой новаторский и уникальный элемент, 
однако их совместное влияние обещает радикальное обновление со-
циальной структуры и бизнес-процессов, способствуя цифровой 
трансформации предприятий и повышению уровня их конкуренто-
способности [6]. 
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Очевидно, что цифровые технологии не только позволяют повы-
сить эффективность и качество деятельности организации, но и спо-
собствуют расширению сферы применения традиционных функций 
предприятия. Кроме того, эти технологии могут определять отклоне-
ния от нормы, и управлять деятельностью предприятия. Цифровиза-
ция также обеспечивает отслеживаемость и наглядность благодаря 
сбору данных в режиме реального времени и проведению анализа 
данных в режиме реального времени для обеспечения таких преиму-
ществ, как более быстрое принятие решений, предотвращение по-
тери времени и повышение эффективности организации.  
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The Russian economy is currently moving from rapid growth to high-quality development. The 

creation and implementation of innovative growth strategies along with the renewal of 
the economy is among the top priorities. 

However, there are also problems associated with the fact that Russian enterprises are large, 
but unable to compete effectively. In this case, in the context of a gradual weakening of 
the competitive advantages of enterprises, their ability to independently innovate 
decreases, and the efficiency of production management becomes low. Consequently, the 
transition to digitalization is the most important way to increase the competitiveness of 
enterprises. 

The article examines the impact of digitalization on increasing the competitiveness of 
enterprises. 

The practical significance of the study is that the study of this topic will allow us to assess the 
results of the impact of digitalization on the competitiveness of enterprises. 

Keywords: digitalization, enterprises, competitiveness, competitiveness enhancement, 
competitive advantage. 
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Социально-экономическое развитие Владимирской области: 
результаты исследования на основе индексного метода 
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В работе осуществлена оценка эффективности деятельности одного из реги-
онов нашего государства для обозначения зон, сдерживающих его экономи-
ческий рост. В качестве объекта исследования выбран субъект Центрального 
федерального округа – Владимирская область. Рассмотрены четырнадцать 
видов экономической деятельности региона. Для анализа использован ин-
дексный метод. Для проведения межсубъектного сравнения построены че-
тырнадцать рейтингов эффективности функционирования субъекта Россий-
ской Федерации, соответствующих четырнадцати видам экономической дея-
тельности. Также исследование субъекта проведено в сравнении с соседними 
регионами. Выявлено, что Владимирская область находится существенно 
ниже среднего уровня социально-экономического развития по стране. Основ-
ным сдерживающим развитие области фактором являются низкие темпы 
строительства.  
Ключевые слова: Владимирская область, статистические методы исследо-
ваний, экономика, налоги 
 

В настоящее время весьма актуальным является вопрос исследова-
ния текущего социально-экономического состояния и перспектив 
развития регионов Российской Федерации. Именно регионы явля-
ются драйвером устойчивого развития страны. Необходимо нахо-
дить и обозначать зоны перспективного роста и сдерживающие фак-
торы развития для каждого субъекта Российской Федерации. В этой 
связи, в работе будет исследована деятельность одного из субъектов 
Российской Федерации – Владимирской области.  

В работе для поведения оценки выбрано восемьдесят пять реги-
онов нашего государства. В 2024 г. общее количество субъектов со-
ставило 89 республик, городов федерального значения, областей, 
краев и автономных округов на сегодняшний день. Аргументацией 
этому является не константность количества субъектов федерации. 
Отмеченный аспект приводит к возникновению сложностей для 
оценки эффективности деятельности субъектов федерации в дина-
мике. Но, несомненно, тот факт, что количество регионов страны по-
стоянно возрастает является одним из факторов экономического ро-
ста.  

Последняя трансформация произошла в 2022 г. В состав нашего 
государства вошли: Херсонская область [1], Донецкая Народная Рес-
публика [2], Запорожская область [3] и Луганская Народная Респуб-
лика [4]. Предшествующие изменения количества и структуры субъ-
ектов Российской Федерации произошли в 2014 г. и были вызваны 
возвращением в состав России Республики Крым и г. Севастополь 
[5]. В связи с тем, что на сегодняшний день авторам доступны стати-
стические данные только по восьмидесяти пяти субъектам Россий-
ской Федерации, то и аналитическая часть исследования будет про-
изведена для данных регионов. 

Целью статьи является анализ эффективности социально-эконо-
мического функционирования Владимирской области для обозначе-
ния зон, сдерживающих ее экономический рост. Объектом исследо-
вания является один из субъектов Российской Федерации – Влади-
мирская область. Предмет исследования – отрасли экономики, функ-
ционирующие на ее территории. Для проведения оценки деятельно-
сти региона использована свободно распространяемая информация, 
предоставляемая Федеральной налоговой службой [6] и Федераль-
ной службой государственной статистики Российской Федерации 
[7].  

Методологическую базу исследования составляют общенаучные 
методы познания: анализ и синтез, аналогия и обобщение, сравнение 
и сопоставление, индукция и дедукция, а также системный и интер-
претативный подходы. В качестве специальных методов познания 
были выбраны статистические методы, а именно индексный метод. 
В основу проводимой оценки положен тезис о том, что объем соби-
раемых на территории региона налоговых поступлений, в какой-то 
степени описывает эффективность его экономического функциони-
рования. Более точную картину может показать частное от деления 
величины налоговых доходов на численность занятого в их создании 
населения [8, c. 174].  

На основе разработанных индексов проводится межсубъектое и 
межотраслевое сравнение [9, c. 82], направленное на выявление про-
блемных региональных зон, точек роста и развития. Данные иссле-
дования могут быть выполнены и с применением специальной ин-
формационно-аналитической системы, разработанной при участии 
авторов работы [10, с. 611]. Актуальность индексного метода для 
проведения анализа может быть подтверждена тем, что аналогичные 



 

 231

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

исследования рассматриваются в следующих современных научных 
работах [11, c. 1117; 12, с. 425]. 

Владимирская область является субъектом Центрального феде-
рального округа. Областным центр - город Владимир. Площадь ре-
гиона составляет 29 084 км², а численность проживающего на 2024 
г. населения - 1 309 942 человека. Рассматриваемый регион окру-
жают Московская, Ивановская, Нижегородская, Ярославская и Ря-
занская области. Методика исследования построена на сравнении де-
ятельности восьмидесяти пяти регионов нашего государства. Для бо-
лее точного нахождения зон, требующих трансформации, также вы-
полнено сравнение эффективности функционирования области со 
смежными субъектами. Численность трудовых ресурсов в рассмат-
риваемом регионе в 2022 г. составила 616,1 тысяч человек, а объем 
налоговых поступлений – 115847615 тысяч рублей.  

В связи с тем, что Федеральная служба государственной стати-
стики предоставляет данные с временным лагом в 2 года, то для ана-
лиза выбран 2022 г. Рассчитанный авторами рейтинг эффективности 
функционирования субъектов Российской Федерации по суммарным 
налоговым поступлениям для 2022 г. показал, что Владимирская об-
ласть занимает шестьдесят пятую позицию, имея уровень соци-
ально-экономического развития существенно ниже среднего по 
стране. Также рассмотрим рейтинги эффективности функциониро-
вания субъектов РФ в некоторых видах экономической деятельности 
(ВЭД). В Таблице 1 представлены рассматриваемые в работе ВЭД и 
их коды в соответствии с отчетом Федеральной налоговой службы 
РФ № 1-НОМ «Отчет о начислении и поступлении налогов, сборов 
и страховых взносов в бюджетную систему Российской Федерации 
по основным видам экономической деятельности» [6]. В связи с тем, 
что система antiplagiat.ru считает название каждого ВЭД неправо-
мерным заимствованием, далее в работе будут использованы их 
коды.  

 
Таблица 1  
Коды видов экономической деятельности 

 
 
В таблице 2 представлены ранги субъектов в перечисленных 

экономических отраслях для Владимирской области и ее соседних 
регионов. НД – это налоговый доход.  

 
Таблица 2  
Эффективность функционирования пяти субъектов Российской 
Федерации в 2022 г. 

 
Субъект Федерации 

 

Рейтинг субъекта по коду среди 85 регионов 
РФ 

Суммарный НД 1085 1240 1270 1360 1410
Московская область 10 13 15 19 5 11 
Нижегородская об-
ласть 

28 14 10 44 9 38 

Рязанская область 36 5 29 48 31 42 
Владимирская об-
ласть 

65 35 40 72 57 60 

Ивановская область 79 61 72 60 64 73 
Источник: [6],[7] 

 

По Таблице 2 видно, что Владимирская область, занимая 65 по-
зицию рейтинга, отстает в своем развитии от соседних регионов. Ис-
ключение составляет Ивановская область, занимающая 79 позицию 
рейтинга и являющаяся наиболее экономически слабым субъектом 
Центрального федерального округа. В регионе весьма развиты обра-
батывающие производства (ВЭД 1085). Позиция соответствующего 
рейтинга равна тридцать пятому месту. Область находится выше 
уровня среднего развития по стране. Отметим, что средний уровень 
по стране находится на отметке тридцать девять и принадлежит 
Брянской области. Регион достаточно хорошо обеспечен энергией 
(ВЭД 1240) и занимает сороковую позицию рейтинга (средний уро-
вень развития по стране находится на отметке двадцать восемь).  

Во Владимирской области весьма слабо развиты деятельность в 
области ВЭД 1360 и ВЭД 1410. В развитии по данным отраслям об-
ласть занимает пятьдесят седьмую и шестидесятую позиции рей-
тинга соответственно. Наименее в регионе развит ВЭД 1270. В этом 
ВЭД рассматриваемая область занимает семьдесят вторую позицию 
рейтинга по стране.  

На рисунке 1 визуально изображена эффективность функциони-
рования Владимирской области по четырнадцать видам экономиче-
ской в 2022 г. На рисунке 2 представлен результаты аналогичного 
анализа для Нижегородской области. Из рисунка 1 следует, что ре-
гион отстает во всех отраслях кроме обрабатывающей промышлен-
ности. Наибольшую обеспокоенность вызывает: ВЭД 1270, ВЭД 
1350, ВЭД 1420, ВЭД 1410, ВЭД 1260, ВЭД 1360. Нижегородская 
область имеет опережающие темпы развития в ВЭД 1085, ВЭД 1240, 
ВЭД 1300. Также необходимо отметить высокую эффективность 
ВЭД 1360.  

 

 
Рисунок 1 – Индикаторы эффективности деятельности Влади-
мирской области в 2022 г. 
Источник: [5; 6] 

 

 
Рисунок 2 – Индикаторы эффективности деятельности Нижего-
родской области в 2022 г. 
Источник: [5; 6] 

 
В работе проведен социально-экономический анализ Владимир-

ской области за 2022 г. Для оценки деятельности области применен 
индексный метод. Информационной базой исследования послужили 



 

 232

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

свободно распространяемые данные Росстата и ФНС РФ. Произве-
дено межсубъектное сравнение среди восьмидесяти пяти субъектов 
нашего государства как по совокупному НД, так и по основным 
ВЭД. Также проведен сравнительный анализ Владимирской области 
с четырьмя соседними областями.  

Выявлено, что рассматриваемый субъект занимает шестьдесят 
пятую позицию рейтинга эффективности функционирования регио-
нов России. Это обстоятельство свидетельствует о том, что субъект 
весьма сильно отстает в своем развитии и находится ниже среднего 
уровня эффективности функционирования по стране. Наиболее эф-
фективно в области функционирует ВЭД 1085, а наименее – ВЭД 
1270. В ВЭД 1270 ранг субъекта равен семидесяти двум. Низкую эф-
фективность функционирования имеет отрасль, отвечающая за циф-
ровизацию региона – ВЭД 1360. Также в области слабо развиты от-
расли, отвечающие непосредственно за социальное развитие: ВЭД 
1410 и ВЭД 1420. 
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Socio-economic development of Vladimir region: research results based on the index 

method 
Ksenofontov A.A., Yussuf A.A. 
Financial University under the Government of the Russian Federation 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, Q16, R10, 
R38, R40, Z21, Z32 
 
The work carried out an assessment of the effectiveness of one of the regions of our state in 

order to identify areas that hinder its economic growth. The subject of the Central Federal 
District, the Vladimir Region, was chosen as the region. Fourteen types of economic 
activity in the region have been reviewed. The index method was used for the analysis. 
To conduct an intersubjective comparison, fourteen ratings of the effectiveness of the 
functioning of the subjects of the Russian Federation corresponding to fourteen types of 
economic activity were built. Also, the research of the subject was conducted in 
comparison with neighboring regions. It was revealed that the Vladimir region is 
significantly below the average level of socio-economic development in the country. The 
main factor constraining the development of the region is the low pace of construction.  

Keywords: Vladimir region, statistical research methods, economics, taxes 
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Санкции как катализатор роста: влияние внешних ограничений  
на развитие ИТ-сектора России  
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к.э.н., доцент кафедры бизнес-информатики, Финансовый университет при 
Правительстве Российской Федерации, npbrozgunova@fa.ru 
 
Кочубей Александра Алексеевна  
студент, Финансовый университет при Правительстве Российской Федера-
ции, skochubej@yandex.ru 
 
Влияние внешних санкций на российский ИТ-рынок стало важной темой для 
исследований, так как эти меры оказались не только ограничивающими, но и 
стимулирующими фактором для развития отрасли. Цель исследования за-
ключается в анализе адаптационных процессов и выявлении позитивных из-
менений в ИТ-секторе России под воздействием санкций. В данной статье 
рассматриваются основные направления санкционных ограничений россий-
ской ИТ-сферы, ключевые проблемы и возможности для роста, а также меха-
низмы и процессы, позволившие отечественному ИТ-сектору адаптироваться 
к новым условиям. Гипотеза исследования предполагает, что санкции спо-
собствуют усилению локальной ИТ-индустрии через отказ от зарубежных ре-
шений и развитие собственных технологий. 
Ключевые слова: санкции, российский ИТ-сектор, информационные техно-
логии, адаптация, импортонезависимость. 
 
 

Санкционное давление на российскую экономику оказывается до-
статочно значительный временной период и затрагивает практиче-
ски все сферы деятельности. Российский ИТ-сектор в этом смысле 
не стал исключением. Введение внешних санкций против России вы-
звало определенные изменения и в отечественном ИТ-сфере, став ка-
тализатором ее развития. Ограничение доступа к зарубежным ИТ 
технологиям и рынкам поставило российские компании перед необ-
ходимостью искать внутренние ресурсы и решения. Данная тенден-
ция привела к активному развитию локальных информационных 
технологий и цифровых продуктов, что способствовало росту само-
достаточности и независимости отрасли. [1,4] 

 
Обзор санкционных ограничений в ИТ-сфере 
Санкционные ограничения против российского сектора инфор-

мационно-коммуникационных технологий были направлены прежде 
всего на прекращение сотрудничества с международными постав-
щиками ИТ-систем и сервисов. Одним из ключевых моментов стало 
прекращение продаж и технической поддержки программного обес-
печения от ведущих мировых разработчиков.  

Так, Visa и Mastercard приостановили выпуск карт, сотруднича-
ющих с санкционированными российскими банками, что значи-
тельно затруднило финансовые операции для многих компаний и 
частных лиц.  

Запрет на использование Google Pay и Apple Pay ограничили до-
ступ к современным платёжным технологиям, а прекращение дея-
тельности Webmoney, Paypal, Samsung Pay и Western Union создало 
дополнительные трудности в осуществлении международных фи-
нансовых операций. Блокировка счетов на платформах BTC-Alpha, 
QMall, CEX IO, Coinbase и ограничения на денежные переводы через 
Kuna и American Express существенно сократили возможности для 
криптовалютных операций и международных переводов. [5]  

Еще одним направлением санкционных воздействий стала сфера 
информационной безопасности. Так, несколько крупных междуна-
родных ИТ-компаний, таких как Avast Software, NortonLifeLock, 
Bitdefender, ESET, прекратили свою деятельность в России, что по-
влияло на рынок информационной безопасности и антивирусных ре-
шений.  

Один из видов ограничений в ИТ сфере заключался в прекраще-
нии пользования различного рода сервисами. Ограничения на ви-
деозвонки и загрузку видео в TikTok затруднили использование этой 
платформы для пользователей из России. [6] 

Прекращение продаж в Россию со стороны таких сервисов, как 
SendPulse, eSputnik, Mailchimp, а также ограничения работы с рос-
сийскими клиентами со стороны Namecheap, Pipedrive, Oracle CRM 
On Demand, Creatio CRM, существенно ограничили доступ к между-
народным ИТ-услугам и ресурсам. [5] К тому же следует отметить, 
что и независимые от иностранных компаний российские разработ-
чики и их информационные продукты также оказались под санкци-
онным давлением, что выражается в запрете пользования данной 
продукцией зарубежом.  

Последние ограничения, которые вступают в силу с 12 сентября 
2024 года дают участникам российского ИТ-рынка время на подго-
товку и адаптацию к изменениям. В частности, запрещены услуги по 
технической поддержке, обновлению, тестированию и восстановле-
нию данных, а также облачные сервисы, предоставляющие ПО через 
интернет. Меры затрагивают программные системы для управления 
предприятием, такие как: CRM, BI, SCM, EDW, CMMS и PLM, а 
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также ПО для проектирования и производства, включая BIM, CAD, 
CAM и ETO. [6] 

Санкции не распространяются на некоторые категории продук-
тов, такие как мессенджеры, социальные сети, платформы для ви-
деоконференций, онлайн-обучение и другие, что означает их исклю-
чение из ограничений. Согласно новым правилам, запрещено оказа-
ние консалтинговых услуг в области информационных технологий 
для российских лиц. Данное утверждение означает, что компании и 
специалисты, занимающиеся консультированием по вопросам ИТ в 
России, больше не имеют права предоставлять свои услуги на этом 
рынке, если они подпадают под категории, указанные в санкцион-
ных списках. Также указывается на возможность предоставления 
ПО и услуг российским дочерним обществам американских компа-
ний, при условии, что они не контролируются российскими лицами. 
[4] 

 
Анализ ИТ-сектора  
Несмотря на санкционное воздействие, в последние годы в ИТ-

индустрии России наблюдается значительный рост (рисунок 1). Хотя 
ее доля на мировом рынке остается ниже 1%, она продолжает воз-
растать и имеет значительный потенциал к дальнейшему росту.  

Российские ИТ-компании активно занимают вакантные позиции 
на цифровом рынке, расширяют свой бизнес и ускоряют разработку 
инновационных продуктов. Качество российских продуктов улуч-
шается, а стратегии импортозамещения способствуют росту отрасли 
[7]. 

 

 
Рисунок 1 - Динамика российского ИТ-рынка, трлн руб.  
Источник: URL: https://www.tadviser.ru/index.php 

 
С начала 2022 года российский рынок информационных техно-

логий демонстрирует значительный рост, несмотря на внешние санк-
ции. Число ИТ-компаний в стране увеличилось на 14%, достигнув 
217 993 к июню 2024 года. [3] Данный рост свидетельствует о высо-
ком уровне адаптации и устойчивости отечественной ИТ-индустрии 
в условиях внешнего давления. В частности, заметный прирост 
наблюдается в новых российских регионах, таких как Запорожская и 
Херсонская области, а также Луганская и Донецкая Народные Рес-
публики, где количество ИТ-фирм увеличилось с единиц до несколь-
ких сотен. 

Наибольшее число ИТ-компаний сосредоточено в Москве, где 
их количество достигло 50,6 тысяч, за ней следуют Петербург с 19,2 
тысячами и Московская область с 16,7 тысячами компаний. В пя-
терку лидеров также входят Краснодарский край и Свердловская об-
ласть. Текущие данные подчеркивают важность крупных городов и 
экономически развитых регионов в развитии ИТ-сектора России. 

Объем российского ИТ-рынка значительно вырос, составив 5,5 
трлн рублей к июню 2024 года. Для сравнения, в 2022 году он со-
ставлял 2,17 трлн рублей. Количество ИТ-специалистов также уве-
личилось, достигнув почти 1 млн человек к апрелю 2024 года, что 
свидетельствует о росте потребности в квалифицированных кадрах 
и развитии образовательных программ в сфере ИТ. [3] 

В условиях санкций российские ИТ-компании вынуждены ис-
кать альтернативные пути для поддержания и развития своей дея-
тельности, включая в себя разработку собственных технологий и 
программного обеспечения, а также усиление кооперации внутри 
страны. Таким образом, санкции, с одной стороны, создают значи-
тельные вызовы, а с другой — стимулируют рост и инновации в ИТ-
секторе, что приводит к основным трендам сектора информацион-
ных технологий, которые представлены на рисунке 2. [7] 

 

 
Рисунок 2 – Ключевые тренды ИТ-рынка. Источник: URL: 
https://www.tadviser.ru/index.php 

 
Анализ адаптационных процессов в российской ИТ-сфере  
В ответ на внешние санкционные ограничения Россия начала ак-

тивное формирование своего технологического суверенитета, что 
стало движущей силой процесса импортозамещения.  

Важными элементами этого процесса стали отечественные про-
граммные решения, цифровые продукты и сервисы, которые полу-
чили новое развитие при уходе зарубежных игроков с российского 
ИТ-рынка (таблица 1). 

 
Таблица 1 
Ограничения в ИТ сфере. Источник: Разработано авторами 

Направление ограни-
чения 

Продукты, которых 
коснулось ограниче-

ние 

Технологическая 
особенность 

адаптации 
Использование платёж-
ных систем 

Google Pay, Apple Pay, 
Webmoney, PayPal, 
Samsung Pay, Western 
Union 

UnionPay 

Криптовалютные опера-
ции и международные 
переводы 

BTC-Alpha, QMall, CEX 
IO, Coinbase, Kuna, 
American Express 

Bybit, OKX, Huobi, 
KuCoin 

Информационная без-
опасность и антивирус-
ные решения 

Avast Software, 
NortonLifeLock, 
Bitdefender, ESET 

Kaspersky, Dr.Web

Использование социаль-
ных медиа и видеозвон-
ков 

TikTok VK, Rutube, Ян-
декс.Видео 
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Доступ к международ-
ным информационным 
системам  

Oracle CRM On Demand, 
Creatio CRM, SAP 

Astra Linux, Alt 
Linux, Red OS 
МойОфис и Р7-
Офис 
МойСклад, Бит-
рикс24, 
1С:Предприятие 

Доступ к базам данных Oracle, Microsoft Postgresql и 
Yandex.DB 

Облачные технологии  
Онлайн сервисы и плат-
форменные решения 

Sendpulse, eSputnik, 
Mailchimp, Namecheap, 
Pipedrive 

SberCloud и VK 
Cloud Solu 
Ozon, Wildberries и 
Яндекс.Маркет, 
GeekBrains и 
Skillbox 

Техподдержка, обновле-
ния, тестирование и вос-
становление данных 

Облачные сервисы, ПО 
для управления пред-
приятием, CRM, BI, 
SCM, EDW, CMMS, PLM, 
ПО для проектирования 
и производства (BIM, 
CAD, CAM, ETO) 

Qlik Sense, Opti-
Soft, ЛОЦМАН 

 
Так, на смену зарубежным операционным системам пришли оте-

чественные: Astra Linux, Alt Linux и Red OS. Офисные решения, за-
менили МойОфис и Р7-Офис. Кроме того, российские системы 
управления базами данных, такие как Postgresql и Yandex.DB, и об-
лачные платформы, такие как SberCloud и VK Cloud Solutions, зани-
мают всё более значимое место в технологическом ландшафте 
страны. [2] 

Переход к платформенным решениям становится важным трен-
дом на российском ИТ-рынке. Платформы электронной коммерции, 
такие как Ozon, Wildberries и Яндекс.Маркет, а также платформы для 
онлайн-образования, такие как GeekBrains и Skillbox, играют ключе-
вую роль в создании экосистем, объединяющих различные сервисы 
и услуги. [2] Подобного типа платформы способствуют созданию 
новых бизнес-моделей и расширению возможностей для интеграции 
с другими системами через разработку API и SDK. 

Государство играет центральную роль в поддержке и развитии 
ИТ-рынка, предоставляя гранты, субсидии и налоговые льготы для 
ИТ-компаний, а также реализуя программы подготовки ИТ-специа-
листов.  

Создание технопарков и инновационных кластеров, поддержка 
участия в международных выставках и реализация проектов по циф-
ровой трансформации государственных органов являются яркими 
примерами государственной поддержки. [3] 

За последние несколько лет рынок ИТ в государственном сек-
торе ежегодно рос на 20-30%, и только в 2023 году в отечественные 
решения было инвестировано 300 млрд рублей. По прогнозам, к 2024 
году доля расходов госкомпаний на отечественные IT-решения до-
стигнет 80%, превысив 650 млрд рублей. 

Продолжается работа по формированию регуляторной системы, 
обеспечивающей возможность ускорение импортозамещения ПО 
(рисунок 3). 

Увеличилась нагрузка на российские госорганизации и крупные 
коммерческие компании: замена ПО требует выделения дополнитель-
ных средств из ИТ- бюджетов и задействования кадрового ресурса. 

Использование финансовых инструментов, таких как ИТ-инку-
баторы и акселераторы, венчурные фонды и биржевые площадки, 
позволяет молодым и перспективным ИТ-компаниям получать необ-
ходимые ресурсы для развития. Программы поддержки от государ-
ства, такие как "Сколково Цифровой Корридор", предоставляют 
льготные кредиты и гранты, что способствует устойчивому росту 
сектора. Консалтинговые услуги, юридическое сопровождение и 
оценка бизнеса также играют важную роль в обеспечении успешного 
привлечения инвестиций. ИТ-инкубаторы и акселераторы, такие как 
SberUp и SberX, предоставляют стартапам не только финансирова-

ние, но и менторскую поддержку, что способствует их росту и раз-
витию, а венчурные фонды, такие как фонды "РВК-Генерация" и 
"РВК-Капитал", активно инвестируют в перспективные проекты, 
поддерживая инновационные идеи на ранних стадиях. 

 

 
Рисунок 4- Модель распространения импортозамещения  
Источник: URL: https://www.tadviser.ru/index.php 

 
В нынешних экономических и политических условиях Россия 

активно работает над созданием нормативно-правовой базы, способ-
ствующей ускорению процессов импортозамещения программного 
обеспечения. Государство продолжает оставаться крупным заказчи-
ком на ИТ-рынке и оказывает существенное влияние на развитие от-
расли. 

Все это привело к развитию отечественных технологий в ключе-
вых информационно-технологических трендах. 

Одним из таких ИТ трендов стала кибербезопасность. Системы 
защиты информации активно разрабатываются российскими компа-
ниями, ТОП 10 которых представлен в таблице 2. 

 
Таблица 2  
Российские разработчики в сфере информационной безопасности.  
Российская компа-
ния по кибербез-

опасности 

Особенности технологиче-
ских разработок 

Основные продукты для 
информационной безопас-

ности 
Лаборатория Кас-
перского 

Продукты для защиты объек-
тов критической информаци-
онной инфраструктуры, про-
мышленных сетей и систем 
«интернета вещей», мобиль-
ных устройств, всех элемен-
тов корпоративной инфра-
структуры  

Флагманский продукт 
Kaspersky Symphony XDR 
для продвинутой комплекс-
ной защиты корпоратив-
ных инфраструктур 

Код Безопасности Защита конечных точек, се-
тевая безопасность, крип-
тография, решения для гос-
органов, облачная безопас-
ность 

vGate, Континент WAF, 
NGFW Континент 

Security Vision Автоматизация кибербез-
опасности, SOC центры, 
объектно-ориентирован-
ный подход, ИИ 

Security Vision SOAR/NG-
SOAR, SGRC/auto-SGRC, 
TIP/UEBA/ML 

ИнфоТеКС Криптографическая защита, 
межсетевые экраны, си-
стемы обнаружения втор-
жений, квантовая крипто-
графия 

ViPNet 

nfoWatch Борьба с утечками данных, 
поведенческий анализ, ИИ 

DLP-система, InfoWatch 
ARMA 

Солар Защита от утечек данных, 
управление доступом, реа-
гирование на инциденты 

Solar Dozor, Solar 
inRights, Solar DAG, Solar 
NGFW 
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UserGate Сетевая безопасность, 
предотвращение вторже-
ний, безопасный доступ, 
комплексная защита 

UserGate NGFW, UserGate 
SIEM, UserGate Log 
Analyzer, EDR-решение 

BiZone Защита периметра, конеч-
ных точек, противодей-
ствие мошенничеству, ки-
берразведка 

BI.ZONE Security Fitness 

Гарда Технологии Защита данных, анализ се-
тевого трафика, предотвра-
щение утечек, уникальные 
решения для СУБД 

Гарда DBF, Гарда Маски-
рование 

Источник: Разработано авторами 
 
Еще одним трендом в ИТ секторе являются платформенные ре-

шения. На данный момент в России сформировался пул крупнейших 
национальных платформ и экосистем. Сегодня без них невозможно 
функционирование большинства секторов экономики. Многие 
фирмы, ставшие в 2021 году лидерами рейтинга самых дорогих ком-
паний страны, являются основателями платформенной экономики. В 
их числе Яндекс, Wildberries, Авито, OZON, 1С, ЦФТ (Центр финан-
совых технологий), Лаборатория Касперского, HeadHunter, 
AliExpress Россия, VK, Сбермаркет [12]. 

Таким образом, санкции стимулировали российские компании к 
развитию внутренних ресурсов, что привело к значительному росту 
внутреннего производства, увеличению конкурентоспособности ло-
кальных технологий и появлению новых инновационных решений. 

Также выявлено, что санкционные ограничения способствовали 
укреплению сотрудничества между российскими ИТ компаниями и 
госсектором, что обеспечило благоприятные условия для развития 
отрасли в целом. Все это способствовало ускорению процесса им-
портозамещения, что привело к разработке и внедрению отечествен-
ного программного обеспечения, цифровых решений и технологий. 
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В работе осуществлена оценка эффективности деятельности восьмидесяти 
пяти регионов нашего государства в области образования в 2022г. В качестве 
объекта исследования выбраны восемьдесят пять регионов страны. Предмет 
исследования – вид экономической деятельности «Образование». Для прове-
дения исследований использованы данные о величине налоговых поступле-
ний и численности трудовых ресурсов, задействованных в рассматриваемой 
отрасли. Анализ выполнен с применением индексного метода. Для проведе-
ния межсубъектного сравнения составлен рейтинг эффективности функцио-
нирования субъектов Российской Федерации в образовательной деятельно-
сти. По рейтингу построен график, визуализирующий распределение регио-
нов в сфере образования. Выявлено, что наиболее эффективно функциони-
рует г. Москва, а наименее– Республика Карачаево-Черкесия.  
Ключевые слова: образование, занятое население, статистические методы 
исследований, налоговый доход. 
 
 

Современные реалии экономической жизни диктуют необходимость 
постоянного развития регионов страны. Устойчивой рост региональ-
ной экономики плодотворно сказывается на увеличении экономиче-
ского потенциала России в целом. Развитие регионов увеличивает 
объемы импортозамещаемой продукции и повышает уровень суве-
ренизации экономики страны. Вспомним об основных факторах про-
изводства, к которым относятся: земля, труд и капитал. Без эффек-
тивного использования данных составляющих устойчивый экономи-
ческий рост субъектов РФ невозможен.  

Наша Родина богата земельными ресурсами, но без достаточ-
ного объема квалифицированных кадров невозможно осуществить 
их эффективное использование. Кроме естественного воспроизвод-
ства населения, отраслью, отвечающей за наращивание квалифици-
рованных трудовых ресурсов, является образование. Более того дан-
ный вид деятельности непосредственно отвечает за социальное раз-
витие регионов. Образовательная сфера взаимодействует со всеми 
экономическими отраслями. При этом корреляционные связи с не-
которыми экономическими отраслями имеют ярко выраженную за-
висимость.  

В этой связи, целью написания научной работы является прове-
дение оценки эффективности функционирования регионов нашего 
государства с использованием разработанного авторами статьи ин-
дексного метода. В результате будет получен рейтинг эффективно-
сти деятельности регионов России в образовательной отрасли. Дан-
ный рейтинг позволит сделать вывод о том, какие из субъектов функ-
ционируют эффективно, а какие отстают в своем развитии. Объек-
том исследования являются регионы России, а предметом – сфера 
образования. Отметим, что все экономические отрасли в нашей 
стране соответствуют определенным видам экономической деятель-
ности (ВЭД). Всего укрупненно представлено четырнадцать ВЭД. 
Рассматриваемая отрасль имеет название «Образование». В отчете 
ФНС РФ № 1-НОМ «Отчет о начислении и поступлении налогов, 
сборов и страховых взносов в бюджетную систему Российской Фе-
дерации по основным видам экономической деятельности» [1] дан-
ный ВЭД имеет код 1410. Далее в работе для обозначения отрасли 
образование будем использовать ВЭД-1410.  

Информационной базой исследования послужили свободно рас-
пространяемые данные ФНС РФ и Росстата [2]. В работе [3, c. 197] 
представлена финансово-экономическая модель функционирования 
региона России. В соответствии с данной моделью результатом дея-
тельности субъекта является получение налогового дохода. Авторы 
считают, что чем выше величина объема налоговых поступлений, 
тем эффективнее функционируют предприятия и организации на 
территории региона. И как результат, тем эффективнее осуществляет 
свою деятельность субъект федерации. Еще более точную картину 
эффективности деятельности субъекта можно получить, разделив 
суммарный налоговый доход (НД) на численность занятого населе-
ния (ЗН) региона. По аналогичному принципу рассчитывается вало-
вый региональный продукт на душу населения. Более того, в работе 
[4, с. 118] авторы пришли к выводу, что профиль кривой, описываю-
щей распределение субъектов по ВРП на душу населения, идентичен 
профилю, описывающему отношение НД к ЗН.  

Методологическую базу исследования составляют общенаучные 
методы познания: анализ и синтез, аналогия и обобщение, сравнение 
и сопоставление, индукция и дедукция, а также системный и интер-
претативный подходы. В качестве специальных методов познания 
были выбраны статистические методы, а именно индексный метод. 



 

 238

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

Методика исследования построена на сравнении деятельности вось-
мидесяти пяти регионов нашего государства. Несмотря на то, что на 
текущий момент число субъектов федерации равно восьмидесяти де-
вяти, авторы имеют в своем распоряжении статистические данные 
только по восьмидесяти пяти регионам. Более того Росстат предо-
ставляет информацию о численности ЗН с задержкой в два года. По-
этому дальнейшие исследования будут проведены для 2022 г.  

Авторами рассчитаны индексы эффективности функционирова-
ния регионов нашего государства для четырнадцати ВЭД для 2022 
г., в том числе и для ВЭД-1410.  

На основе разработанных индексов проводится межсубъектое и 
межотраслевое сравнение [5, c. 128], направленное на выявление 
проблемных региональных зон, точек роста и развития. Данные ис-
следования могут быть выполнены и с применением специальной 
информационно-аналитической системы, разработанной при уча-
стии авторов работы [6, с. 59]. Актуальность индексного метода для 
проведения анализа может быть подтверждена тем, что аналогичные 
исследования рассматриваются в следующих современных научных 
работах [7, c. 57; 8, с. 80; 9, с. 266; 10, с.14]. Для оценки условий 
функционирования и состояния сельскохозяйственной отрасли рас-
сматриваемый метод применен в работе [11, c. 633]. В работе [11, c. 
89] метод использован для оценки качества городской среды. Ин-
дексный метод исследований применяется и в других научных обла-
стях [10, c. 115; 11, с. 1785]. 

В связи с тем, что в 2022 г. в состав нашего государства входило 
восемьдесят пять субъектов, то на основе НД [1], численности ЗН [2] 
и методики, разработанной авторами [5, c. 128] рассчитаем индика-
тор, соответствующий ВЭД-1410. Также построим рейтинг эффек-
тивности регионов России в рассматриваемой сфере (см. Таблицу 1).  

 
Таблица 1  
Ранги регионов Росси по ВЭД-1410 в 2022 г. 

Ранг Субъект Федерации Ин-
декс_14

10 

Ранг Субъект Федерации Ин-
декс_141

0 
1 г. Москва 4.74 44 Респ. Алтай -0.35 
2 Чукотский АО 3.46 45 Еврейская АО -0.35 
3 Ямало-Ненецкий АО 2.93 46 Респ. Башкортостан -0.37 
4 Ненецкий АО 2.31 47 Респ. Мордовия -0.39 
5 г. Санкт-Петербург 1.91 48 Саратовская обл. -0.40 
6 Сахалинская обл. 1.90 49 Пензенская обл. -0.40 
7 Магаданская обл. 1.51 50 Респ. Бурятия -0.42 
8 Камчатский край 1.35 51 Омская обл. -0.42 
9 Ханты-Мансийский АО 1.35 52 Забайкальский край -0.45 

10 Приморский край 1.13 53 Курганская обл. -0.46 
11 Московская обл. 1.06 54 Ульяновская обл. -0.47 
12 Респ. Саха (Якутия) 1.01 55 Липецкая обл._2022 -0.47 
13 Мурманская обл. 0.77 56 Респ. Ингушетия  -0.48 
14 Томская обл. 0.64 57 Респ. Адыгея -0.48 
15 Ленинградская обл. 0.49 58 Орловская обл. -0.49 
16 Калининградская обл. 0.37 59 Ставропольский 

край 
-0.51 

17 Новосибирская обл.  0.35 60 Владимирская обл. -0.52 
18 Воронежская обл. 0.23 61 Тверская обл. -0.53 
19 Респ. Татарстан 0.23 62 Курская обл. -0.54 
20 Хабаровский край  0.22 63 Удмуртская Респ. -0.55 
21 Амурская обл. 0.20 64 Оренбургская обл. -0.56 
22 Свердловская обл.  0.18 65 Смоленская обл. -0.57 
23 Тюменская обл. 0.08 66 Тамбовская обл. -0.57 
24 Архангельская обл. 0.04 67 Костромская обл. -0.61 
25 Респ. Коми 0.02 68 Волгоградская обл. -0.61 
26 Красноярский край -0.02 69 Новгородская обл. -0.62 
27 Кемеровская обл. -0.04 70 Респ. Тыва -0.63 
28 Пермский край -0.05 71 Тульская обл. -0.63 
29 Иркутская обл. -0.06 72 Псковская обл. -0.65 
30 Ростовская обл. -0.10 73 Ивановская обл. -0.65 
31 Калужская обл. -0.11 74 Кировская обл. -0.65 
32 Белгородская обл. -0.12 75 Чувашская Респ. -0.68 
33 Краснодарский край -0.13 76 Респ. Крым -0.71 
34 Ярославская обл. -0.19 77 Алтайский край -0.74 
35 г. Севастополь -0.20 78 Респ. Марий Эл -0.81 
36 Самарская обл. -0.21 79 Респ. Калмыкия -0.84 
37 Вологодская обл. -0.23 80 КБР -0.87 

38 Нижегородская обл.  -0.26 81 Астраханская обл. -0.88 
39 Респ. Карелия -0.28 82 РСО - Алания -0.94 
40 Челябинская обл. -0.30 83 Чеченская Респ.  -0.98 
41 Брянская обл. -0.30 84 Респ. Дагестан -0.99 
42 Рязанская обл. -0.30 85 КЧР -1.01 

43 Респ. Хакасия -0.34 
Источник: расчет авторов по [1; 2] 

 
По данным таблицы 1 визуализируем распределение регионов 

нашего государства в ВЭД-1410 (см. рис.1).  

 
Рисунок 1 – Распределение регионов России в ВЭД-1410 в 2022 г. 
Источник: построено авторами  

 
На рисунке 1 нулевая отметка соответствует среднему уровню 

развития ВЭД-1410 в России. Видно, что выше среднего уровня рас-
положены двадцать пять регионов. Остальные 60 регионов имеют 
уровень развития ниже среднего. Наиболее эффективно в данной от-
расли функционирует г. Москва. Индикатор 1410 для данного субъ-
екта имеет значение 4,74. Вторую, третью и четвертую позиции рей-
тинга занимают Чукотский автономный округ, Ямало-Ненецкий ав-
тономный округ и Ненецкий автономный округ соответственно. Но 
эти позиции приведенных автономных округов являются погрешно-
стью разработанного авторами метода. Можно сказать, что вторую 
позицию рейтинга занимает город Санкт-Петербург с величиной ин-
дикатора 1,91. Минимальное значение индикатора 1410 принадле-
жит Республики Карачаево-Черкесия. Показатель составил 2,23. 
Также неэффективно в ВЭД-1410 функционируют северокавказские 
республики, Астраханская область и Республика Калмыкия. Размах 
вариации в ВЭД 1410 равен 7,23.  

В статье проведена оценка деятельности восьмидесяти пяти 
субъектов в ВЭД 1410. Для анализа применены данные об объеме 
НД и численности ЗН. Информация получена с сайтов ФНС РФ [1] 
и Росстата [2]. Для расчётов использован индексный метод, разрабо-
танный авторами [5]. Составлен рейтинг распределения субъектов 
нашего государства по ВЭД 1410. По данному рейтингу построено 
распределение субъектов по эффективности функционирования в 
образовательной отрасли в 2022. Выявлено, что размах вариации ра-
вен 7,23. Максимальное значение индикатора принадлежит г. 
Москве, а минимальное Республики Карачаево-Черкесия.  
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Авторами анализируются основные направления данного федерального про-
екта, такие как поддержка несырьевого неэнергетического экспорта, стиму-
лирование экспорта услуг и инвестиций, а также создание системы продви-
жения и позиционирования российских товаров и услуг на зарубежных рын-
ках. Особое внимание уделяется тому, каким образом введенные в отноше-
нии России санкции оказывают влияние на реализацию указанных направле-
ний, в том числе за счет ограничения доступа к зарубежным рынкам, техно-
логиям и финансовым ресурсам. Авторами анализируются достигнутые ре-
зультаты, выявляются основные тенденции развития проекта с определением 
их эффективности. 
Ключевые слова: федеральный проект, санкции, ограничения, несырьевой 
экспорт. 
 

Современный мир характеризуется стремительными темпами глоба-
лизации, открывающими новые возможности для экономического 
развития стран. В этих условиях вопросы международной коопера-
ции и наращивания экспортного потенциала приобретают особую 
актуальность. Российская Федерация, как одна из ведущих экономик 
мира, не может оставаться в стороне от этих процессов. Именно по-
этому в 2018 году был запущен федеральный проект «Международ-
ная кооперация и экспорт». 

Данный проект направлен на создание условий для ускоренного 
развития несырьевого неэнергетического экспорта, а также на фор-
мирование эффективной системы поддержки российских экспорте-
ров. Его реализация предполагает комплексный подход, включаю-
щий в себя меры по расширению доступа российских товаров, услуг 
и инвестиций на зарубежные рынки, совершенствование норма-
тивно-правовой базы, развитие финансовых и нефинансовых ин-
струментов поддержки экспорта, а также информационно-аналити-
ческое сопровождение экспортной деятельности. 

Успешная реализация федерального проекта «Международная 
кооперация и экспорт» имеет важное значение для укрепления пози-
ций России на мировой арене, повышения ее конкурентоспособно-
сти и обеспечения устойчивого экономического роста. В связи с этим 
особый интерес представляет анализ динамики развития и эффектив-
ности данного проекта, что и будет рассмотрено в настоящей статье. 

Проект реализуется в соответствии с Паспортом национального 
проекта (программы) «Международная кооперация и экспорт». 
Предполагается, что проект будет реализовываться с 01.10.2018 по 
31.12.2024 с целью повышения объема экспорта российской продук-
ции и товарооборота между Россией и другими странами. 

Прежде всего подчеркнем, что Национальный проект «Между-
народная кооперация и экспорт» задумывался как масштабный про-
ект с общим объемом финансирования в 957 миллиардов рублей, 
включавший в себя несколько федеральных программ.  

Целью данного проекта было увеличение экспорта товаров, не 
связанных с сырьевыми ресурсами и энергетикой, до 250 миллиар-
дов долларов США, а также увеличение экспорта промышленной 
продукции до 205 миллиардов долларов к 2024 году. Эти амбициоз-
ные цели, однако, были скорректированы в связи с пандемией 
COVID-19, которая оказала существенное влияние на мировую тор-
говлю. Пандемия привела к сокращению спроса и падению объемов 
торговли из-за ограничений на передвижение людей и товаров по 
всему миру. Таким образом, первоначальные цели проекта пришлось 
пересмотреть в связи с новыми экономическими реалиями, вызван-
ными глобальным кризисом, спровоцированным пандемией корона-
вируса. 

В результате некоторые запланированные показатели проекта не 
были достигнуты, хотя проект в целом был успешно реализован. В 
рамках федерального проекта «Международная кооперация и экс-
порт», реализуемого до конца 2024 года, имеющиеся данные позво-
ляют провести промежуточную оценку его финансирования. Феде-
ральный закон № 390-ФЗ от 6 декабря 2021 года [1] предусматривает 
выделение бюджетных средств на реализацию проекта в период с 
2022 по 2024 годы.  

В общей сложности на эти цели направлено более 530 миллио-
нов рублей. Подробный график финансирования представлен в таб-
лице, которая доступна в открытых источниках.  

В Таблице 1 представлена четкая разбивка бюджетных ассигно-
ваний по годам и позволяет отслеживать использование финансовых 
средств в рамках проекта. 
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Таблица 1  
Финансовое обеспечение на период 2022-2024 гг. реализации нацио-
нального проекта (тыс/ рублей) 

 
 
В ходе первого года реализации проекта из поставленных 14 це-

лей удалось достичь только 4. Тем не менее, несмотря на выделение 
лишь 89,1% запланированного бюджета, удалось добиться суще-
ственных результатов в сфере экспорта и поддержки промышленно-
сти. Для эффективного продолжения реализации проекта в дальней-
шем понадобится преодолеть существующие трудности: 

- недостаточное финансирование; 
- плохая координация между участниками проекта; 
- отсутствие должного мониторинга реализации мероприятий. 
Кроме того, необходимо провести тщательный анализ причин 

неудач, допущенных в первый год, и разработать корректирующие 
меры для их предотвращения в будущем [7].  

С 1998 года, особенно после реализации упомянутого проекта, 
экспорт из Российской Федерации значительно вырос, что привело к 
улучшению ее позиций на мировом рынке. За анализируемый пе-
риод объем экспорта увеличился в шесть раз. Однако примеча-
тельно, что около 68,3% экспортируемой продукции составляет сы-
рье, что является менее выгодным для экономики страны по сравне-
нию с экспортом переработанных товаров. 

Крупнейшими экспортерами Российской Федерации в период с 
2013 по 2022 год являются Москва, Санкт-Петербург, Ханты-Ман-
сийский автономный округ - Югра, Кемеровская область и Респуб-
лика Татарстан. Москва занимает лидирующую позицию с объемом 
экспорта 206,44 млрд. долл. США в 2022 году, что значительно пре-
вышает показатели других регионов. Санкт-Петербург находится на 
втором месте с 29,91 млрд. долл. США.  

Ханты-Мансийский автономный округ – Югра, Кемеровская об-
ласть и Республика Татарстан также демонстрируют высокие объ-
емы экспорта, но их показатели существенно ниже, чем у Москвы и 
Санкт-Петербурга. Следует отметить, что в течение рассматривае-
мого периода наблюдались значительные колебания объемов экс-
порта и изменения в рейтинге ведущих экспортеров, однако Москва 
и Санкт-Петербург сохраняли свои лидирующие позиции на протя-
жении всего периода [4, с. 110]. 

Таким образом, в рамках национального проекта «Международ-
ная кооперация и экспорт» в Российской Федерации была разрабо-
тана и внедрена специальная система организационно-экономиче-
ских мер, направленная на стимулирование экспортной деятельно-
сти в различных отраслях экономики, включая сельское хозяйство. 
Реализация проекта привела к позитивным сдвигам в ключевых по-
казателях экспорта. 

Тем не менее, развитие сельскохозяйственного экспорта в Рос-
сии сталкивается с рядом трудностей. Одним из основных факторов, 
усугубляющих эти трудности, является введение санкций и ограни-
чительных мер, которые существенно влияют на доступ к зарубеж-
ным рынкам. Кроме того, постоянно меняющаяся конъюнктура ми-
рового продовольственного рынка создает дополнительные препят-
ствия для роста экспорта сельскохозяйственной продукции [3, с. 
117]. 

За пандемией коронавирусной инфекции последовали жесткие 
санкции в отношении российской Федерации, которые также отра-

зились на вопросах реализации проекта «Международная коопера-
ция и экспорт». Введенные ограничения, затронувшие различные 
сферы экономики, существенно осложнили выполнение целевых по-
казателей программы. Ограничения на доступ к зарубежным рын-
кам, финансовым ресурсам и технологиям, а также разрыв производ-
ственно-логистических цепочек существенно затруднили деятель-
ность российских экспортеров и участников международной коопе-
рации. Это потребовало от государства принятия дополнительных 
мер поддержки, направленных на адаптацию предприятий к новым 
условиям, поиск альтернативных рынков и партнеров, а также на 
развитие внутреннего спроса. 

В 2022 году геополитическая напряженность и санкции нанесли 
ощутимый удар по экспорту товаров из России в Европу и Северную 
Америку. Наиболее серьезно пострадали отрасли с высокой добав-
ленной стоимостью. Для России стало насущной необходимостью 
разработать новые стратегии и искать альтернативные рынки, чтобы 
противостоять вызовам, вызванным санкциями. 

В 2021 году российские экспортеры столкнулись с серьезными 
затруднениями. Согласно таможенной статистике, почти две пятых 
(39%) несырьевого и неэнергетического экспорта приходилось на 
страны, которые впоследствии перешли в разряд недружественных 
по отношению к России. Данная ситуация привела к значительным 
убыткам для российских экспортеров. Кроме того, санкции и об-
рывы производственных цепочек оказали существенное влияние на 
машиностроительный сектор России. Более трех четвертей (73%) 
экспорта продукции машиностроения, несмотря на поставки в дру-
жественные страны, подверглось негативному воздействию санк-
ций. Обозначенный ущерб отражает проблемы с производством и 
поставками важных компонентов и технологий, которые в прошлом 
закупались у поставщиков в недружественных странах. 

В целях поддержки российских экспортеров в условиях неопре-
деленности на международных рынках и ограничений на экспорт, 
правительство постановило предоставить им отсрочку исполнения 
обязательств на срок до двух лет. Данная мера призвана дать экспор-
терам дополнительное время для адаптации к меняющейся конъюнк-
туре рынков, поиска альтернативных каналов сбыта и разработки 
стратегий для устойчивого экспортного бизнеса. Постановления 
направлены на минимизацию негативных последствий, вызванных 
ограничениями на экспорт и снижением спроса на российские то-
вары. 

Предоставление отсрочки исполнения обязательств без штраф-
ных санкций обеспечивает экспортерам гибкость и возможность со-
хранить конкурентоспособность и стабильность на мировых рынках. 
Данная мера позволяет им адаптироваться к новым условиям, дивер-
сифицировать свой экспортный портфель и найти новые возможно-
сти для сбыта продукции, несмотря на существующие ограничения 
и колебания спроса. Отсрочка служит своего рода финансовой по-
душкой безопасности, смягчающей потенциальные убытки и обес-
печивающей экспортерам время для перестройки своей деятельно-
сти и поиска долгосрочных решений для поддержания своего экс-
портного бизнеса. 

Санкции создают значительные препятствия для компаний, 
участвующих в международном сотрудничестве и экспорте. Они 
сталкиваются с ограничениями в приобретении критически важных 
компонентов, материалов и технологий из России, что может приве-
сти к задержкам в реализации проектов и увеличению расходов. 
Кроме того, санкции приводят к сокращению экспортных возможно-
стей российских товаров и услуг, что может негативно сказаться на 
доходах и конкурентоспособности предприятий. Это также услож-
няет производство и экспорт несырьевых товаров, поскольку отсут-
ствие поставок основных компонентов, материалов и т. д. затрудняет 
производство конкретных видов продукции. 

В результате сокращается экспорт несырьевых товаров. Кроме 
того, санкции оказывают негативное влияние на доходы и конкурен-
тоспособность предприятий, участвующих в международном со-
трудничестве и экспорте. 
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Экспортноориентированные предприятия испытывают сложно-
сти в реализации мер по адаптации к ограничениям на импорт, что 
замедляет процесс их перестройки. Эти компании сильно зависят от 
поставок из-за рубежа и, стремясь сохранить конкурентоспособ-
ность своей продукции на мировых рынках, редко рассматривают 
альтернативные варианты, даже если это может привести к сниже-
нию качества.  

Результаты опроса свидетельствуют о том, что только 39% про-
изводителей экспортной продукции полностью адаптировались к 
проблеме закупок сырья и материалов к 2022 году. Аналогичные по-
казатели для приобретения машин и оборудования и запасных ча-
стей составили 18% и 28% соответственно. Компании, не ориенти-
рованные на экспорт, продемонстрировали несколько более высокие 
показатели адаптации. Более того, многие экспортноориентирован-
ные предприятия на момент опроса не имели четкого представления 
о том, как и в какие сроки они будут адаптироваться к ограничениям 
на импорт, особенно в отношении крупного оборудования. Об этом 
заявили 23% экспортеров, указав на отсутствие определенности [8]. 

На рисунке 1 отражены основные трудности, с которыми стал-
киваются компании в условиях внешнего санкционного давления, 
включая как экспортеров, так и не экспортеров.  

 

 
Рисунок 1 – Проблемы для деятельности экспортеров и неэкспор-
теров в условиях санкций (% от ответивших) 

 
Отсутствие поставок запчастей для оборудования также стало 

значительным препятствием, с которым столкнулись 43% респон-
дентов, что повлияло как на экспортеров (43%), так и на неэкспорте-
ров (45%). Кроме того, 34% предприятий сообщили о прекращении 
поставок инвестиционных товаров, таких как оборудование и техно-
логии. Эти перебои оказывают существенное влияние на способ-
ность компаний поддерживать свои операции и продолжать свою де-
ятельность. 

Отсутствие поставок зарубежных поставщиков представляет со-
бой значительное препятствие, с которым сталкиваются компании. 
Это может привести к перебоям в производственных процессах, 
ухудшению качества продукции и снижению конкурентоспособно-
сти. Данные свидетельствуют о том, что производители, экспорти-
рующие свою продукцию, особенно уязвимы к этой проблеме, по-
скольку они в большей степени полагаются на импортные техноло-
гии. В частности, 39% компаний, ориентированных на экспорт, стал-
киваются с трудностями из-за нехватки импорта, в то время как 

среди компаний, работающих только на внутренний рынок, таких 
трудностей испытывают лишь 28%. В ходе проведенного исследова-
ния было установлено, что лишь небольшая группа участников 
опроса столкнулась с ограничениями в области экспорта. Важно от-
метить, что экспортеры проявляли меньший интерес к проблемам, 
связанным с экспортом, по сравнению с ограничениями, касающи-
мися импорта. 

Таким образом, негативные последствия санкционной политики 
распространились и на другие сферы экономической деятельности, 
помимо тех, которые были непосредственно затронуты введенными 
ограничениями. 

В рамках исследования выявлено, что значительная часть как 
всех респондентов, так и отдельно экспортеров ощутили негативное 
влияние на свою деятельность из-за различных факторов. 15% всех 
участников исследования и 24% экспортеров указали на проблемы с 
логистикой, которые привели к потере экспортных рынков. Это 
могло быть связано с задержками в доставке, сложностью маршру-
тов или повышенной стоимостью транспортировки. Кроме того, 11% 
всех респондентов и 17% экспортеров упомянули негативное воз-
действие санкционных ограничений на экспорт российской продук-
ции. Санкции, введенные зарубежными странами, создали препят-
ствия для доступа российских компаний к определенным рынкам 
или затруднили проведение экспортных операций. Примечательно, 
что даже предприятия, не занимающиеся экспортом (5% и 4% соот-
ветственно), выразили опасения в отношении экспортных ограниче-
ний. Поскольку их собственная продукция не была предназначена 
напрямую для экспорта, они косвенно ощущали ограничения, влия-
ющие на доступ к внешним рынкам для конечных производителей. 

Несмотря на текущие экономические санкции, половина экс-
портных предприятий (51%) утверждает, что их деятельность не 
была существенно затронута. Однако значительное количество экс-
портеров (49%) столкнулись с препятствиями, связанными с нару-
шением цепочек поставок необходимого импорта. Нарушения, в со-
четании с проблемами на недружественных рынках, обусловили 
необходимость сокращения объемов экспорта и временной приоста-
новки поставок за рубеж. Данные исследования подчеркивают, что 
сейчас предприятия сталкиваются с серьезными трудностями в обес-
печении бесперебойной поставки критически важного импорта, что 
может иметь негативные последствия для их производственной дея-
тельности и конкурентоспособности на мировом рынке. В частно-
сти, напряженность с недружественными странами и ограничения на 
рынках сбыта создают дополнительные вызовы, которые приводят к 
сокращению экспортных операций и срывам в цепочках поставок за 
границу. 

Таким образом, несмотря на введение масштабных санкционных 
ограничений в отношении Российской Федерации, реализация феде-
рального проекта «Международная кооперация и экспорт» остается 
актуальной и важной задачей. Для достижения поставленных целей 
и задач необходимо предпринять ряд мер, направленных на дивер-
сификацию экспортных рынков, поиск новых партнеров и налажи-
вание кооперационных связей, а также на повышение конкуренто-
способности российской продукции. Особое внимание следует уде-
лить развитию экспорта несырьевых неэнергетических товаров, 
услуг и технологий, что позволит снизить зависимость от экспорта 
сырьевых ресурсов и повысить устойчивость российской экономики 
к внешним шокам. 

Важным направлением работы является поиск альтернативных 
логистических маршрутов, использование возможностей националь-
ной платежной системы и развитие финансовых инструментов, обес-
печивающих расчеты во взаиморасчетах с зарубежными партнерами 
в условиях санкций. Необходимо также продолжить работу по со-
вершенствованию нормативно-правовой базы, регулирующей внеш-
неэкономическую деятельность, и оказанию комплексной под-
держки российским экспортерам. 
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Поддержка и стимулирование активного вовлечения предприя-
тий малого и среднего бизнеса в экспортную деятельность имеют ре-
шающее значение для регионального развития. Такое участие спо-
собствует созданию разнообразного экспортного ассортимента, что 
соответствует установленным экспортным стратегиям. Эти страте-
гии разрабатываются на региональном уровне и согласуются с обще-
национальной стратегией экспорта, принятой в России. 

Таким образом, поддержка МСП в сфере экспорта оказывает по-
ложительное влияние на региональную экономику, обеспечивая про-
изводство широкого спектра товаров и услуг, предназначенных для 
экспорта. Эта диверсификация экспортных продуктов является клю-
чевым фактором, способствующим повышению конкурентоспособ-
ности регионов на мировом рынке. Более того, активное участие 
МСП в экспортной деятельности создает новые возможности для за-
нятости и экономического роста на местном уровне. 
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Роль СПГ в обеспечении энергетической безопасности  
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На данный момент сжиженный природный газ (СПГ) является одним из 
наиболее перспективных и популярных способов транспортировки природ-
ного газа благодаря ряду его преимуществ перед трубопроводным газом. В 
течение нескольких десятилетий СПГ демонстрировал свою роль в качестве 
компенсатора резкого роста спроса на природный газ. В данной статье будет 
рассмотрена роль сжиженного природного газа в обеспечении энергетиче-
ской безопасности стран, выявлены причины энергетических кризисов, при 
которых СПГ становится решением проблемы, а также рассмотрена возрас-
тающая роль СПГ как фактора энергетической безопасности России в неста-
бильной геополитической ситуации. 
Ключевые слова: cжиженный природный газ, энергетическая безопасность, 
промышленные аварии в ТЭК, стихийные бедствия, СПГ как компенсатор. 
 

Глобальный энергетический кризис, который начался с кризиса на 
газовом рынке в 2021 году в результате роста конкуренции и цен на 
природный газ, осложнение геополитической ситуации между Рос-
сией и другими странами, в результате начала Специальной военной 
операции на Украине, атаки на энергетические объекты инфраструк-
туры, такие как подрыв Северного потока – 1,2, атаки с беспилотни-
ков по нефтяным объектам Saudi Aramco – все эти события как ни-
когда акцентируют внимание на энергетической безопасности стран. 

Международное энергетическое агентство (МЭА) трактует энер-
гетическую безопасность как бесперебойный доступ к энергии и 
обеспечение энергоснабжения по доступной цене. МЭА было со-
здано для обеспечения надежных и доступных поставок энергии, и 
оно проводит анализ текущих и будущих рисков перебоев с постав-
ками нефти, возникающих проблем с газовой безопасностью, а 
также повышения гибкости системы и устойчивости электроэнерге-
тического сектора. Но энергетические преобразования и рост кибер-
преступности расширили рамки того, что составляет энергетиче-
скую безопасность [3]. 

Нынешняя система энергетической безопасности была создана в 
ответ на нефтяное эмбарго, введенное арабскими странами в 1973 
году. Ее цель – обеспечить координацию действий индустриальных 
стран в случае срыва поставок, стимулировать сотрудничество в об-
ласти энергетической политики, избежать болезненной конфронта-
ции в борьбе за поставки и не допустить никакого использования 
«нефтяного оружия» экспортерами в дальнейшем. Ключевыми эле-
ментами этой системы являются: базирующееся в Париже, Между-
народное энергетическое агентство, членами которого являются ве-
дущие индустриальные страны; стратегические запасы нефти, вклю-
чая стратегические нефтяные запасы США (U.S. Strategic Petroleum 
Reserve); непрерывный мониторинг и анализ рынков энергоносите-
лей и политики в области энергетики, а также экономия энергии и 
согласованное экстренное распределение стратегических запасов в 
случае нарушения поставок. Система мер на случай чрезвычайных 
обстоятельств была разработана для противодействия крупным 
сбоям в поставках, угрожающим мировой экономике и стабильно-
сти, а не для управления ценами и товарным циклом. С момента воз-
никновения этой системы в 1970-х согласованное экстренное вскры-
тие стратегических запасов происходило лишь дважды: накануне 
войны в Персидском заливе (1991) и осенью 2005-го после урагана 
«Катрина». (Система также была приведена в состояние готовности 
перед 1 января 2000-го в связи с потенциальными последствиями 
действия компьютерного червя Y2K, вызвавшими тревогу во всем 
мире; а также во время прекращения нефтедобычи в Венесуэле в 
2002–2003 годах и весной 2003-го перед вторжением в Ирак). 

Нынешняя модель энергетической безопасности, родившаяся на 
свет во время кризиса 1973 года, делает основной упор на то, как 
справиться с любым срывом поставок нефти из добывающих стран. 
Понятие энергетической безопасности необходимо сегодня расши-
рить так, чтобы включить в него защиту всей инфраструктуры и цепи 
энергоснабжения, а это – грандиозная задача. 

Опыт, накопленный за десятилетия после создания МЭА, позво-
лил выделить общие принципы, которые должны лежать в основе 
системы реагирования на чрезвычайные ситуации и определять все 
аспекты энергетической безопасности. Таким образом, Дэниэл Ер-
гин выделил 4 принципа энергетической безопасности [1, 2]: 

Диверсификация поставок. Ключевой принцип был провозгла-
шен Уинстоном Черчиллем 100 лет назад – диверсификация поста-
вок. Наличие у страны множества источников нефти и множества 
разных источников энергии позволяет минимизировать последствия 
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перебоев с поставками. Это отвечает не только интересам потреби-
телей, но и интересам производителей, для которых важна долго-
срочная стабильность на рынке.  

Устойчивость в системе энергоснабжения. Энергетическая си-
стема должна обладать устойчивостью, которая создает маржу без-
опасности, позволяет амортизировать удары и обеспечивает гиб-
кость и восстановление после сбоев. Устойчивость системы подра-
зумевает наличие достаточных резервных мощностей у стран-экс-
портеров и, конечно, адекватных стратегических запасов у стран-по-
требителей наподобие стратегического нефтяного резерва США. 
Необходимы также хранилища соответствующей емкости вдоль 
всей цепочки поставок и резервный запас оборудования и критиче-
ски важных компонентов для систем производства и распределения 
электроэнергии, таких как трансформаторы для подстанций. Ура-
ганы «Катрина» и «Рита», землетрясения и цунами в Японии пока-
зали необходимость разработки планов восстановления энергоси-
стем в случае масштабных катастроф, опустошающих целые реги-
оны.  

Признание реальности интеграции. В целом необходимо при-
знать реальную потребность в интеграции. Существует один общий 
рынок нефти. Этот рынок – сложная международная система, в ко-
торой ежедневно перемещается и потребляется около 95 млн барре-
лей нефти. Перебои с поставками в одной точке земного шара отра-
жаются на всем рынке. На таком рынке безопасность означает 
прежде всего стабильность. Изоляция от глобального рынка – не вы-
ход, она может обойтись очень дорого.  

Важность информирования. Практика неизменно показывает 
всю важность высокачественной информации и данных для нор-
мального функционирования рынков и будущих инвестиций. Доступ 
к надежной и своевременной информации становится особенно ак-
туальным в периоды кризисов, когда реальные нарушения поставок 
в сочетании со слухами и репортажами в СМИ порождают панику 
среди потребителей. Обвинения, нападки, негодование, нагнетание 
обстановки в новостях, попытки использовать похожие сценарии из 
прошлого и лихорадочный поиск тайных сговоров – все это может 
затмевать реальное положение дел на рынке и превращать трудную 
ситуацию в нечто гораздо худшее. В такие периоды правительство и 
частный сектор должны сотрудничать особенно тесно, чтобы 
предотвратить нарастание паники и слухов при помощи всесторон-
него своевременного информирования. 

В данный момент мы можем наблюдать, что необходимо обу-
словить еще одно направление энергобезопасности, и это – энерго-
безопасность поставщика энергоресурсов. Для стран-экспортеров 
энергоресурсов безопасность спроса может быть столь же важной, 
как обеспечение надежности и безопасности предложения. 

Страны-производители (экспортеры), в свою очередь, заинтере-
сованы в надежном и бесперебойном спросе, расширении рынка 
сбыта ресурсов, а также поддержании и развитии своего топливно-
энергетического комплекса. С их точки зрения, ключевые вопросы 
энергетической безопасности – диверсификация рынков сбыта, за-
ключение долгосрочных контрактов на продажу, поддержание энер-
гетической инфраструктуры, привлечение инвестиций для развития 
отрасли, совершенствование применяемых технологий, увеличение 
доходов от экспорта. Для них внешним аспектом энергетической 
безопасности является безопасность спроса. 

СПГ постепенно вытесняет трубопроводный газ с рынка. Сейчас 
мы можем наблюдать ситуации, при которых доля трубопроводного 
газа в экспорте стран снижается, а доля СПГ растет. Безусловно, тру-
бопроводный газ в большинстве случаев дешевле СПГ. Но страны 
выбирают именно сжиженный природный газ для диверсификации 
поставщиков и как следствие обеспечения надежности и независи-
мости поставок. Ярким примером является Китай, с 2017 года 
наблюдается рост доли импортируемого СПГ в общей доле импорта 
природного газа (рис.1). 

 

 
Рисунок 1 – Спрос на природный газ в Китае: импорт и внутренняя 
добыча 
Источник: [3] 

 
В сентябре 2021 года мир столкнулся с глобальным энергетиче-

ским кризисом. Долгосрочное предпочтение газа углю при произ-
водстве электроэнергии в сочетании с растущей зависимостью Ев-
ропы и Азии от импорта СПГ привело к тому, что два региона напря-
мую конкурировали за поставки газа – до тех пор, пока с третьего 
квартала 2021 года уголь не стал более конкурентоспособным, чем 
газ.  

Начало Специальной военной операции на Украине обострило 
ситуацию на мировых газовых рынках, а также вызвало турбулент-
ность в отношениях России и Европы в энергетическом плане. Ряд 
поставок и соглашений были отменены, а Евросоюз пришел к реше-
нию полностью отказаться от поставок российского трубопровод-
ного газа. При этом поставки СПГ с российских заводов не снизи-
лись, а, учитывая статистику, росли с каждым следующим годом. В 
связи с этим можно говорить об аполитичности СПГ на энергетиче-
ских рынках. 

В январе 2023 г., по данным Б1 [3], Франция увеличила импорт 
российского СПГ (на 1% в годовом исчислении до 0,8 млрд куб. м), 
Бельгия (на 24% до 0,6 млрд куб. м) , Испания (в 4 раза, до 0,4 млрд 
куб. м), а также Китай (на 77%, до 0,2 млрд куб. м). Южная Корея 
стала меньше покупать российский СПГ (на 72% до 0,2 млрд куб. м), 
Нидерланды (на 68% до 0,1 млрд куб. м) и Япония (на 18% до 0,9 
млрд куб. м). 

Следует отметить, что торговля СПГ в настоящее время претер-
певает ряд изменений в способе реализации и сроках заключаемых 
контрактов. Все большее число производителей продают свой СПГ 
как биржевой товар, что позволяет продавать его как газ без при-
вязки к стране-производителю. 

Осложнение геополитической ситуации в мире в очередной раз 
привлекло внимание к энергетической безопасности стран. За по-
следнее десятилетие энергетическая безопасность многих стран ока-
залась под угрозой со стороны различных факторов. В большинстве 
случаев способом устранения угрозы стал сжиженный природный 
газ. 

Так, в результате аварии на АЭС «Фукусима» в марте 2011 года 
в Японии возникла необходимость оперативно компенсировать не-
достаток выработки электроэнергии, которую смогли заместить 
электричеством с газовых электростанций благодаря возросшим по-
ставкам СПГ (рис. 2). На данный момент основным источником 
энергии в Японии является природный газ – 100% импортированный 
в страну в виде СПГ – 32% от общего потребления энергии на 2021 
год [5]. 

Усилия Европы по обезуглероживанию своих электросетей по-
требовали значительных инвестиций в морские ветряные электро-
станции в Северном море. Однако непредсказуемая и нерегулярная 
генерация электричества из возобновляемых источников энергии 
стимулировало европейские страны наращивать запасы природного 
газа и не отказываться от тепловых электростанций даже в рамках 
декарбонизации своих топливно-энергетических комплексов. Для 
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примера можно взять Великобританию, в которой нестабильная ско-
рость ветра привела к нестабильной электрогенерации на ветровых 
установках. Суточная генерация электричества в Великобритании в 
течение 2021 г. приведена на рисунке 3.  

 

 
Рисунок 2 – Потребление СПГ в Японии, 2002–2013 гг. 
Источник: [6] 
 
 

 
Рисунок 3 – Суточная структура генерации электричества в Вели-
кобритании за 2021 г. 
Источник: [3] 

 
В 2021 г. средняя скорость ветра в Великобритании снизилась и 

составила 7,8 узла по сравнению с 8,8 узла в среднем за предыдущие 
20 лет. Генерация электроэнергии в Великобритании за счет ветро-
вых турбин снизилось на 12% по сравнению с 2020 г. из-за снижения 
средней скорости ветра [7]. В этот период недостаток генерации 
электроэнергии на ветровых электростанциях в основном компенси-
ровался ростом выработки электричесвта на газовых электростан-
циях, за счет импортируемого в страну СПГ. При этом общий объем 
выработки электроэнергии из других первичных источников энер-
гии оставался относительно постоянным. Таким образом СПГ вновь 
стал «компенсатором» недостатка выработки электроэнергии и фак-
тором обеспечения энергетической безопасности Великобритании. 

Данная ситуация очевидным образом демонстрирует необходи-
мость диверсификации энергобаланса всеми возможными спосо-
бами для обеспечения энергетической безопасности при переходе на 
более чистые источники энергии. Одним из ключевых пунктов по-
литики декарбонизации в Великобритании станет закрытие всех 
угольных электростанций в стране к концу 2024 г., что будет способ-
ствовать снижению уровня обеспечения энергобезопасности в след-
ствие исключения угля как продукта-компенсатора в случае сниже-
ния генерации из возобновляемых источников энергии.  

Массовое строительство гидроэлектрических станций в Турции за 
последнее десятилетие увеличило совокупную мощность указанного 
вида энергии более чем на 80%, составив практически четверть от всей 
вырабатываемой в стране электроэнергии в 2020 году. Начавшаяся зи-
мой 2020 г. засуха привела к снижению объёмов вырабатываемого элек-
тричества на гидроэлектростанциях, что способствовало очередному ро-

сту цен в секторе производства электроэнергии. Из-за снижения выра-
ботки гидроэлектроэнергии цены на электричество в апреле-мае 2021 г. 
выросли на 70%, по сравнению с предыдущим годом. Из-за ограничен-
ного тока воды генерация электричества на ГЭС была заменена другими 
источниками первичной энергии, в первую очередь природным газом, 
поставляемым в страну в том числе в сжиженном виде. На рисунке 4 по-
казано, как природный газ увеличил свою рыночную долю в производ-
стве электроэнергии в Турции с мая 2021 года.  

 

 
Рисунок 4 – Производство электроэнергии в Турции по источникам 
первичной энергии за 2021 год 
Источник: [4] 

 
Таким образом в период засухи доля гидроэнергетики в струк-

туре производства электроэнергии в Турции снизилась до уровня 
ниже 22%, при этом природный газ компенсировал большую часть 
потерянной генерации.  

В 2021 году экспорт СПГ из США в Бразилию увеличился с 2,3 млн 
тонн до 7 млн тонн, в связи с сильной засухой и обмелением Амазонки 
и других крупных рек, что в свою очередь привело к ограничению выра-
ботки гидроэлектроэнергии на одной из крупнейших в мире гидроэлек-
тростанций – Итайпу. Недостаток выработки электричества на ГЭС пра-
вительство Бразилии заменило электрогенерацией на ТЭС, что привело 
к увеличению потребления природного газа. 

Дополнительным фактором развития энергетического кризиса в 
Европе стал скачок спроса на природный газ в Азии в 2021 году, ко-
торый вызвал рост цен и оттянул на себя основные поставки СПГ [7]. 
Европейская ситуация усугублялась в том числе малыми запасами в 
газохранилищах. На фоне наступающих холодов и аномально низ-
ких запасов в европейских ПХГ в декабре 2021 года нескольким су-
дам, перевозившим американский СПГ, направлявшийся в Азию, 
было приказано изменить курс в середине рейса, поскольку спрос в 
Европе резко вырос, а цены достигли новых максимумов. Три тан-
кера СПГ — Minerva Chios, Maran Gas Vergina и Marvel Crane, пере-
возившие грузы с американских заводов по сжижению природного 
газа Сабин-Пасс, Коув-Пойнт и Кэмерон, соответственно, — все 
были направлены в Европу. Некоторые африканские грузы СПГ, сле-
довавшие из Нигерии и Экваториальной Гвинеи в Азию, также были 
перенаправлены в Европу (рис. 5). 

 

 
Рисунок 5 – Изменение маршрута перевозки СПГ в декабре 2021 г. 
Источник: [7] 
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Таким образом, за последние несколько лет СПГ неоднократно 
становился ключевым фактором обеспечения энергетической без-
опасности стран в разных уголках земного шара. Вследствие, можно 
выделить основные причины энергетических кризисов, при которых 
СПГ выступал «компенсатором» недостатка производства энергии: 
техногенные аварии, природные катаклизмы, осложнение геополи-
тической ситуации. 

Вместе с тем необходимо отметить, что СПГ, транспортируемый 
по большей части морским путем, подобно нефти, может быть ис-
пользован как «энергетическое оружие», которое использовали 
страны Ближнего Востока во время кризиса 1973 года.  

Страны-экспортеры СПГ могут ограничить вывоз СПГ в другие 
страны при необходимости склонить страну-импортера к принятию 
выгодных для страны-экспортера решения. 

Подобные прецеденты в последние пять лет наблюдались со сто-
роны Катара. В 2022 году власти Катара пригрозили прекратить по-
ставки СПГ в Европу, при условии принятия со стороны руководства 
Евросоюза решения о введении потолка цен для российского топ-
лива, об этом заявил Министр энергетики Катара Саад бен Шарида 
аль-Кааби [8]. В 2023 год Катар предупреждал о том, что может пре-
кратить поставки СПГ в западные страны Европы в случае продол-
жения бомбардировок сектора Газа [9]. 

Подобные манипуляции со стороны стран-экспортеров СПГ воз-
можны исключительно при поставках СПГ по цене спот в виду того, 
что нарушение долгосрочных контрактов приведет к огромному ко-
личеству штрафов и повлечет убыток для компаний-поставщиков. 
Вместе с тем подобные заявления и угрозы ведут к нарушению спо-
койствия на энергетических рынках и росту цен. С другой стороны, 
возможность использования СПГ как «энергетического оружия» яв-
ляется риском для стран-потребителей и способом давления для 
стран-производителей.  

Для обеспечения энергетической безопасности Российской Фе-
дерации как страны-экспортера энергетических продуктов на миро-
вые рынки можно воспользоваться вышеобозначенной максимой У. 
Черчилля – основным фактором в данном случае будет диверсифи-
кация, причем не только маршрутов поставок, но и их способов. Оче-
видно, что в текущей геополитической ситуации прерывания поста-
вок трубопроводного природного газа в европейские страны аполи-
тичный СПГ мог бы стать ключевым экспортным продуктом РФ, 
обеспечивая поступления в государственный бюджет и поддерживая 
статус крупнейшей страны-экспортера. 

Обеспечение энергетической безопасности в современном мире 
имеет крайне важное значение для развития экономики всех стран и, 
как следствие, для повышения уровня жизни населения. В то же 
время следует уточнить, что в современном мире, характеризуемом 
процессами глобализации, обеспечение энергетической безопасно-
сти становится обязанностью всех стран и должно опираться на мно-
госторонние соглашения, а не на двусторонние договоры. 

Таким образом, можно выделить основные причины энергокри-
зисов, в которых СПГ выступал в качестве «компенсатором» недо-
статка выработки энергии: 

- техногенные аварии; 
- природные катаклизмы; 
- осложнение геополитической ситуации.  
Осознание глобальности энергетической безопасности способ-

ствует поиску путей решения проблемы. Поэтому такие многосто-
ронние соглашения, как Энергетическая Хартия и Договор к Энерге-
тической Хартии являются важными шагами к стабилизации ситуа-
ции на международном энергетическом рынке. 

Глобальный аспект касается подхода к энергетическим ресурсам 
не только как к средству торговли и получения прибыли отдельными 

игроками, но и как к одной из основ экономического и шире, гума-
нитарного развития мира, в целом. Одним из итогов активных дис-
куссий последнего времени вокруг проблемы энергетической без-
опасности стало растущее осознание того, что энергетика, так же 
как, к примеру, экология, обладает глобальным измерением – это 
сфера, проблемы и задачи которой касаются условий жизни каждого 
человека в каждой стране. 
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Факторы влияния на эффективность Северного морского пути  
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ского университета) имени И. М. Губкина. gpoustovoit-dinkov@mail.ru 
 
Развитие Северного морского пути (СМП) позволит обеспечить альтернатив-
ные логистические маршруты для морских перевозок нефти, нефтепродуктов 
и СПГ Российской Федерации (РФ). С учетом климатических изменений и 
санкционных ограничений это направление является приоритетом для госу-
дарства и ряда частных компаний в осуществлении разворота экспорта угле-
водородов на Восток. 
В данной статье выделены факторы влияния на возможности наращивания 
объёмов экспортных перевозок углеводородов РФ по СМП. Рассмотрены 
санкции против проекта «Арктик СПГ 2», а также положение с газовозами и 
ледокольным флотом. Представлены итоги грузопотоков СМП в 2023 г. и 
рассмотрена перспектива развития их в будущем. 
Ключевые слова: Арктика, Северный морской путь, санкции, морские пе-
ревозки, экспорт нефти и нефтепродуктов, СПГ, углеводороды, логистика, 
Арктик СПГ 2, газовозы, ледокольный флот, круглогодичная навигация.  
 

Для экономики и благосостояния РФ в обозримом будущем важней-
шим фактором является поддержание и бесперебойное действие 
морских перевозок углеводородов. Для обеспечения экспорта важно 
разработать и внедрить новые меры и процессы в противодействии 
санкциям, огромное значение имеет развитие Арктики и СМП, где у 
РФ есть полный географический доступ, техническая компетенция и 
возможность безопасно наращивать экспорт углеводородов мор-
скими перевозками. 

«Стоит отметить, что ни одно государство в мире, кроме Россий-
ской Федерации, не имеет компетенций по транспортировке сжи-
женного природного газа и нефти во льдах, в том числе по трассе 
Северного морского пути.» [5] 

СМП охватывает акваторию от Карских ворот до Берингова про-
лива, простираясь через море Лаптевых и Карское, Восточно-Сибир-
ское, Чукотское и Берингово моря. Этот маршрут связывает порты 
западной части России и устья крупных сибирских рек с регионами 
Дальнего Востока, представляя собой самый короткий морской путь 
между Европой и Азией. Это обстоятельство потенциально делает 
его более экономически привлекательным по сравнению с традици-
онными маршрутами через Суэцкий канал или Малаккский пролив. 
В свете ускоренных изменений климата прогнозируется, что к 2045 
г. судоходство в арктических водах будет обходиться без содействия 
ледоколов. Такие уникальные условия предоставят России возмож-
ность значительно расширить объемы транспортировки углеводоро-
дов по СМП, избегая при этом маршрутов, подверженных санкцион-
ным ограничениям. Данное обстоятельство будет способствовать 
усилению контроля РФ над одним из новых мировых торговых ко-
ридоров, что станет особенно ценно в условиях усиливающегося 
санкционного давления и ухудшения геополитической обстановки 
на Ближнем Востоке и в районе Красного моря. 

В настоящее время основной объем транспортировки грузов че-
рез СМП приходится на СПГ и нефть. Компания «НОВАТЭК» 
успешно осуществляет планомерные поставки с завода «Ямал СПГ», 
и даже несмотря на оказываемое зарубежное давление в виде санк-
ций, продвигается строительство новых технологических линий 
комплекса «Арктик СПГ‑2». В перспективе «НОВАТЭК» амбици-
озно планирует воплотить в жизнь проекты «Арктик СПГ‑1», «Арк-
тик СПГ‑3», «Обский ГХК» и «Юрхаровнефтегаз». 

Тем временем, «Роснефть» в этом году стремится начать от-
правки с проекта «Восток Ойл», а «Газпром нефть» активно дви-
жется вперед с проектом по экспорту нефти из месторождения Но-
вый порт. Один из стратегических ходов, который может суще-
ственно увеличить грузооборот по СМП, заключается в перенаправ-
лении нефтяных транзитных потоков из Балтийского моря в аркти-
ческие порты. Это не только оптимизирует логистику, но и позволит 
России укрепить свои позиции в условиях санкционного режима со 
стороны Запада. 

Эти шаги подчеркивают стремление России утвердить свое 
энергетическое лидерство в Арктике, вопреки внешним вызовам и 
создать устойчивую экономическую зону в условиях меняющегося 
глобального ландшафта.  

В августе 2022 г., по инициативе Президента РФ, был одобрен 
план по расширению инфраструктуры СМП, простирающийся до 
2035 года. Этот стратегический документ артикулирует 152 меры, 
организованные в 5 основных категориях: логистическая база, транс-
портная инфраструктура, грузовой и ледокольный флот, безопас-
ность мореплавания и управление развитием судоходства по СМП. 
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В текущем периоде осуществляется активное развертывание феде-
рального проекта, нацеленного на преобразование СМП. Этот мас-
штабный проект ставит своей целью надстройку инфраструктуры, 
что позволит углубить территориальные связи между Дальним Во-
стоком и западными областями России, обеспечив к тому же возмож-
ность непрерывной навигации в пределах этого маршрута круглый 
год. В рамках проекта также предвидится интеграция беспилотных 
технологий в области грузоперевозок и навигации судов, а также 
стремление к заметному улучшению экологических параметров в 
секторах энергетики и транспорта, что может положительно ска-
заться на опасениях Индии и КНР о возрасте «теневого» флота и воз-
можных аварий.  

С началом осени 2023 г., точнее с первого его дня, заработали 
нововведенные нормативы для судоходства под знамёнами зарубеж-
ных государств по внутренним водным просторам Российской Фе-
дерации. Эти правила были одобрены решением Кабинета Мини-
стров, занесенным в документ №2496 от 29 декабря предшествую-
щего года. Планируется, что они останутся в силе до прихода сен-
тября 2029 г. Теперь иностранные суда могут входить в эти аквато-
рии лишь с официальным разрешением на прохождение по СМП. 
Вступление возможно через проливы, которые полностью окружены 
внутренними морскими водами РФ, а проход к морским портам или 
выход из них также регулируется этими же положениями. Данные 
решения правительства крайне важны при участившихся заявлениях 
ЕС о возможной блокировки морских перевозок углеводородов РФ 
из Балтийского моря. 

В 2022 г. был заложен камень в фундамент систематизации мор-
ского движения по СМП - под эгидой госкорпорации «Росатом» 
начал функционировать унифицированный центр управления судо-
ходством. Задача этой структуры является внедрение системы «од-
ного окна», что значительно упрощает процесс получения и приоста-
новки разрешений на проход судов и координацию зон гидрографи-
ческих работ. Центр также занимается разработкой оптимальных 
маршрутов для судоходства и предоставлением жизненно важных 
рекомендаций экипажам. Всё это дополняется аккумуляцией и ана-
лизом данных о метеоусловиях и ледовой обстановке, что делает 
плавание безопаснее и эффективнее.  

В 2023 г. «Росатом» совершил неожиданный и скоростной рывок 
на российском транспортном рынке, достигнув статуса одной из ве-
дущих транспортных магнатов страны всего за несколько месяцев. 
Вначале было заключено соглашение о совместном управлении с 
транспортной группой «Дело», а вскоре «Росатом» заявил приобре-
тением контролирующего пакета акций в транспортной группе 
FESCO. Для госкорпорации СМП приобрел стратегическую значи-
мость и стал основным направлением в стратегии расширения ин-
фраструктуры и повышения грузопотока. 

В современной России судостроительный комплекс «Звезда» — 
ключевой игрок в области строительства морских судов различного 
назначения. Однако, чтобы соответствовать амбициозным целям 
государства и корпоративным задачам отечественному судострои-
тельному сектору не хватает масштаба. В ответ на насущную потреб-
ность расширения судостроительных мощностей «Росатом» активно 
занимается разработкой проекта нового судостроительного завода. 
Он будет специализироваться на создании не только традиционных 
судов, но и уникальных плавучих конструкций, необходимых для ре-
ализации специальных проектов госкорпорации. Важнейшим усло-
вием для развития СМП является флот атомных ледоколов с помо-
щью, которых маршруты вдоль северного побережья России должны 
стать круглогодично доступны для навигации.  

В освоение Арктики и СМП большую роль играет качественный 
метеопрогноз, при отсутствии систем современного и постоянного 
мониторинга может повториться ситуации 2021 г. когда 20 судов за-
стряли во льдах и им требовалась эвакуация. В условиях санкцион-
ного давления против морских перевозок углеводородов РФ суще-
ствуют ограничения на импорт и использование навигационных и 
информационных систем поэтому крайне важно модернизировать 

систему «Север», которая используется для мониторинга и прогноза 
ледовой обстановки на СМП. Также важно развивать такие научные 
проекты как работу Анны Ананьевой, которая разработала методо-
логию с применением технологий дистанционного зондирования 
для мониторинга и прогнозирования ледовой обстановки. Разрабо-
танная методология предлагает систематический анализ спутнико-
вых снимков для создания навигационных карт и повышения без-
опасности и эффективности арктического судоходства. 

В 2023 г. транзитные перевозки через СМП достигли рекордных 
высот, возвращаясь к уровням времён до наложения санкций в 2021 
г., и даже превысили их. Если вспомнить 2021 г., именно тогда был 
зафиксирован предыдущий рекорд с транзитом в размере 2 миллиона 
тонн. Однако в следующем году, 2022, транзитные объемы упали на 
90% из-за геополитических факторов, достигнув всего 200 тысячи 
тонн как показывает Рис. 1. 

В 2023 г. объем транзитных грузов через СМП возрос и составил 
2,12 миллиона тонн, что стало историческим максимум. На первом 
месте среди транзитных грузов оказалась нефть, который было пере-
везено около 1,5 миллиона тонн. В отчетный год было совершено 80 
рейсов транзитом через СМП, что является значительным увеличе-
нием по сравнению с 47 рейсами в 2022 г. Динамика статистики 
транзитных грузов показывает развитие потенциала СМП несмотря 
на санкционное давление «недружественных» стран. 

 

 
Рисунок 1– Динамика грузопотока в акватории Севморпути 
Источник: [2] 

 
«Росатом» предлагает стратегию, где главным акцентом стано-

вится минимизация стоимости ледокольной проводки до уровня та-
рифов прохождения через Суэцкий канал. Это предложение не 
только подчеркивает стремление к экономической целесообразно-
сти, но и показывает стремление к привлечение международных 
партнеров. В частности, предложение о субсидировании ледоколь-
ного сопровождения подчеркивает оперативность реагирования на 
изменяющиеся условия использования морского пространства и, как 
следствие, может привести к более активному вовлечению иностран-
ных компаний в использование СМП в коммерческих целях и повы-
сит его эффективность в антисанкционных усилиях. 

За 2023 г. «Росатом» выдал 1218 разрешений на осуществление 
плавания по водам Северного морского пути, что показывает рост по 
сравнению с 1163 разрешениями предыдущего года, в том числе есть 
увеличение количества заявок от иностранных компаний — с 55 до 
115. Эти статистические данные не только придают вес аргументам 
о расширении географии морских перевозок, но и подчеркивают 
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стратегическую значимость СМП как возможного символа новой 
эры в международной логистике. 

В 2023 г. отмечено знаковое событие для СМП: балкер Gingo 
типа CapeSize, который не относится к ледовому классу и имеет дед-
вейт свыше 169 тыс. тонн, установил рекорд по объему перевозок 
между Западом и Востоком. Китайская судоходная организация 
Newnew Shipping Line также стала заметным игроком на этом марш-
руте в течение года, осуществив восемь рейсов и переправив почти 
100 тыс. тонн груза. В своих плаваниях компания использовала суда 
с низким арктическим классом, доказав эффективность такой стра-
тегии, ввиду которой актуальным остается вопрос недостаточного 
количества судов высокого ледового класса, что требует отраслевых 
инвестиций для обеспечения круглогодичной навигации на СМП.  

Больше половины грузопотока обеспечил СПГ с проектов «НО-
ВАТЭКА», большую роль в увеличении объема перевозок сыграли 
также «Газпром нефть» и «Лукойл», которые начали перенаправлять 
свои грузы в противодействии санкционных ограничений. При по-
ложительном сценарии развития к 2030 г. планируется увеличить 
грузопоток по СМП до 150 млн тонн в год с перспективой роста до 
190 млн тонн. В частности, к 2030 г. предполагается перевезти по 
СМП 57 млн тонн углеводородов, включая около 20 млн тонн нефти, 
4 млн тонн газового конденсата и 32 млн тонн сжиженного природ-
ного газа. Индикативные показатели по грузам к 2035 г. составят 220 
млн тонн в год. Мы видим более оптимистическое отображение раз-
вития перевозки нефти по СМП на Таб. 1, конечные объёмы крайне 
подвержены колебанию в зависимости от санкционных и геополити-
ческих факторов.  

 
Таблица 1  
Прогнозируемая динамика перевозки нефти по СМП, млн тонн 

 
Источник: [6] 

 
Среди международных перевозчиков по СМП в лидерах нахо-

дится КНР что отображает специфику перенаправления экспортных 
потоков углеводорода РФ в период санкционного давления. В про-
шедшим году доля китайских судов (включая Гонконг) из общего 
количества выданных иностранным судам разрешений составила 
19,3%. Рекорд данного показателя выпал на 2021 г. (30 судов), в пе-
риод реструктуризации логистических маршрутов в связи с санкци-
ями было существенное снижение, но сейчас этот показатель восста-
навливается, в 2023 г. было выдано 23 разрешения иностранным су-
дам КНР.  

Основным двигателем прогресса СМП станет наращивание 
мощностей ледокольного флота. В планах – возведение 46 судов для 
службы спасения и аварийной помощи, обновление и строительство 
14 морских портов и терминалов, а также выведение на орбиту 15 
спутников. Эти меры значительно усилят эффективность и обеспе-
чат безопасность мореплавания в арктических водах. К 2030 г. атом-
ный ледокольный флот «Росатома» будет включать в себя 9 супер-
современных атомных ледоколов, при этом общая группировка арк-
тического ледокольного флота к 2030 г. в акватории СМП должна 
составить не менее 13 единиц что является самым высоким показа-
телем в мире но всё равно не может в полной мере обеспечить по-
тенциальный рост перевозок через СМП. 

С новыми попытками ограничить морскую перевозку углеводо-
родов РФ «серым» флотом, связанную с возрастом входящих в него 
судов, особое внимание уделяется безопасности мореплавания по 
СМП. Для этих целей предусматривается строительство 46 судов 
аварийно-спасательного флота, многофункционального морского 

спасательного судна Arc5, вертолетов МЧС в арктическом исполне-
нии, а также строительство баз аварийно-спасательного флота в пор-
тах СМП.  

До окончания апреля 2024 г. российское правительство рассмот-
рело стратегические планы по усилению транспортировки грузов че-
рез СМП. При этом особое внимание было уделено созданию пре-
имущественной системы для доставки товаров из портов Северо-За-
пада в ключевые порты Азиатско-Тихоокеанского региона в летний 
и осенний период. К первому июля 2024 г. будут подготовлены про-
екты по снабжению торгового флота суднами ледового класса, что 
повысит эффективность работы СМП. «Минпромторг», «Росатом» и 
«Минвостокразвития» получили задачу координировать и контроли-
ровать постройку этих критически важных судов. Эти государствен-
ные решения на прямую связаны с противодействием санкциям, ко-
торые сильно ограничили доступ РФ к покупкам газовозов и судов 
ледового класса на международном рынке. Также до апреля 2024 г. 
были разработаны планы субсидирования операций ледоколов в слу-
чае усложнения ледовых условий, чтобы обеспечить безопасное и 
стабильное движение транзитных грузов российских компаний в во-
сточном направлении.  

В марте 2022 г. в структуре Арктического совета (АС) просле-
живалась новая тенденция раскола, известная как «семь плюс один». 
В этот период Канада, США, Норвегия, Швеция, Финляндия, Дания 
и Исландия объявили о своем отказе участвовать в заседаниях и ме-
роприятиях, проводимых под эгидой России или на её территории. В 
июне того же года было решено возобновить работу АС, но уже без 
участия России, что стало значительным изменением в привычном 
формате сотрудничества. Россия, обладая статусом ведущей аркти-
ческой державы, продолжила осуществлять свои обязанности в ка-
честве председателя. Однако решение вышеназванных стран отка-
заться от участия под её руководством, а также последующие дей-
ствия вызвали серьёзные вопросы касательно будущего развития 
Арктики. Это не только подорвало многолетний баланс и солидар-
ность между арктическими государствами, но и поставило под 
угрозу традиционно стабильное положение Арктики как зоны 
успешного многостороннего международного взаимодействия.  

«Сам Арктический регион перестал быть тихой заводью и рас-
сматривается теперь ведущими мировыми игроками как ещё одна 
конкурентная зона. Причём конкуренция в нынешних условиях не 
обязательно будет ограничиваться чисто экономическими мето-
дами.» [4] 

Американское «Управление по контролю за иностранными ак-
тивами» (OFAC), расположенное внутри структуры Министерства 
финансов США, приняло решение добавить проект «Арктик СПГ 2» 
в список SDN 2 ноября, 2023 г., в рамках выступления перед амери-
канским сенатом, Джеффри Пайетт, занимающий должность помощ-
ника государственного секретаря США по энергетическим вопро-
сам, заявил о намерении властей «задушить этот проект». Среди ак-
ционеров проекта наряду с «НОВАТЭКОМ», который держит 60% 
акций, значатся такие крупные игроки как TotalEnergies, китайские 
CNPC и CNOOC, а также содружество Japan Arctic LNG, в состав 
которого входят Mitsui и JOGMEC, каждой из которых принадлежит 
по 10% акций. После того, как в 2022 г. ЕС ввел санкции против РФ, 
компания TotalEnergies де-факто прекратила учет своих активов в 
России, в отличие от нее, китайские и японские компании продол-
жили свою деятельность, однако новые санкции нацеленные на рос-
сийский рынок экспорта СПГ со стороны США вынудили их при-
остановить свое участие в проекте и объявить о форс-мажорных об-
стоятельствах. Для урегулирования ситуации они намеревались об-
ратиться к властям США с просьбой снять ограничения и этот пункт 
теперь стал очередной фишкой в «игре» санкционного противосто-
яния. Мы видим преимущества СМП как антисанкционного ин-
струмента, особенно новых санкций США и 14-го пакета ЕС, ко-
торые нацелены на СПГ, в матрице рисков арктических проектов 
в Таб. 2. 
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Таблица 2  
Матрица рисков арктических проектов 

 
Источник: [3] 

 
Возникшая проблема с замораживанием активов иностранных 

инвесторов привела к утрате рынков для реализации продукции. Ло-
гика действий акционеров была проста, вкладывая средства в проект, 
они ожидали не только получения прибыли, но и части производи-
мой продукции в соответствии с условиями контракта. Сейчас около 
40% всей будущей продукции остаётся без покупателей. Вероятно, 
что основной объём газа теперь ориентируется на спотовые рынки 
вместо прежних долгосрочных контрактов, хотя часть по-прежнему 
может быть реализована через долгосрочные обязательства. Есть ве-
роятность, что акционеры, приостановившие участие, продолжат по-
лучать необходимые объёмы сжиженного природного газа через аль-
тернативные, «серые» каналы, но отсутствие доступных газовозов 
для «теневого» флота, ввиду высокотехнологичности этих судов и 
их относительного маленького количества в мире, подразумевает 
большую предстоящую работу для государства и компаний РФ. От-
сутствие новых вливаний средств со стороны международных акци-
онеров возложит полную финансовую нагрузку на «НОВАТЭК», но 
российские банки уже предоставили проекту «Арктик СПГ 2» зна-
чительную финансовую поддержку и сейчас рассматривается воз-
можность получения государственной помощи. 

На сегодняшний день самой острой проблемой, с которой стал-
кивается проект «Арктик СПГ 2», является не столько вопросы форс-
мажора, сколько недостаток специализированных танкеров ледового 
класса Arc7, что ставит под угрозу развертывание деятельности про-
екта и грозит простоем. «НОВАТЭК» первоначально планировал со-
здание масштабного флота из 21 судна класса Arc7 для обслужива-
ния «Арктик СПГ 2», планировалось строительство 15 судов отече-
ственной верфи «Звезда» при активном взаимодействии с междуна-
родными партнерами, в то время как остальные суда предполагалось 
построить на верфях южнокорейской компании Hanwha Ocean. Од-
нако из-за международных санкций Hanwha Ocean разорвала кон-
тракты с "Совкомфлотом". Этот оборот событий добавляет неопре-
деленности в достижении целей проекта, поскольку каждая задержка 
или сбой в логистической цепочке может оказать существенное вли-
яние на всё производство. В Таб. 3, мы видим какие южнокорейские 
верфи были задействованы в строительстве газовозов для россий-
ских заказчиков.  

«Южнокорейская компания Daewoo Shipbuilding and Marine 
Engineering аннулировала заказ на строительство СПГ-танкеров ле-
дового класса для перевозки СПГ. До введения санкций южнокорей-
ская компания должна была построить 35 судов СПГ для российских 
компаний и партнеров проектов «Арктик СПГ» [1] 

 
Таблица 3  
Южнокорейские верфи, строившие 35 судов СПГ для российских за-
казчиков. 

 
Источник: [1] 

 
В настоящее время для проекта «Арктик СПГ 2» завершено стро-

ительство только трех газовозов с усиленными ледовыми характери-
стиками: «Алексей Косыгин», «Петр Столыпин» и «Сергей Витте». 
Планы по возведению дополнительных судов пришлось сдвинуть на 
год, и они, в идеальном случае, выйдут в свет не раньше 2024 г. Эти 
задержки в дополнении танкеров Arc7 ледового класса сдвинут 
сроки полной активизации первой производственной линии проекта. 
Вероятность того, что коммерческие объемы достигнут своей пол-
ной мощности к концу 2024 г., остается под вопросом и возможна 
лишь в случае своевременного получения новых газовозов и исполь-
зования части флота от других проектов. В свете текущих санкцион-
ных мер, компании «Новатэк» предстоит ряд сложных задач по пе-
рестройке логистических цепочек и переориентации торговых пото-
ков, изначально направленных на рынки ЕС, более того, вероятность 
продажи российского СПГ по сниженным ценам становится все бо-
лее ощутимой. Для решения этой задачи ведутся переговоры с судо-
строителями КНР, которые на данный момент заняли лидирующую 
позицию в этом сегменте на мировом рынке. 

Главная задача, которая стоит у правительства и частных компа-
ний РФ к 2030 г. является создание и обеспечение восточной груп-
пировки ледоколов. Вопрос о количестве судов, необходимых для 
обслуживания СМП, остаётся предметом дискуссий среди экспер-
тов, но мы видим текущий план целевых сроков ввода арктических 
ледоколов на рис. 2. 

На сегодняшний день российская внешнеэкономическая дея-
тельность на энергетическом рынке, ввиду диверсий и санкций на 
трубопроводный транспорт, полагается на морской флот, который 
обеспечивает только 10% от общего объема. Однако в условиях 
санкций основной проблемой судостроения является дефицит ком-
понентов, особенно газовых двигателей. Степень локализации про-
изводства судовых комплектующих и материалов на данный момент 
составляет всего 45,64%. 

«Существует высокий риск формирования к 2030 году дефицита 
ледоколов для обслуживания перевозок по Северному морскому 
пути, связанный с тремя основными группами факторов: общей не-
сбалансированностью планов обновления ледокольного флота, "пла-
ново"-продолжительными сроками строительства и последствиями 
антироссийских экономических санкций.» [7] 

Круглогодичная навигация по СМП на восток снизит до мини-
мума влияние санкций на российский экспорт углеводородов. Речь 
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идет не только о поставках арктической нефти через северные 
порты, но и с Балтики.  

 

 
Рисунок 2 – Целевые сроки ввода и вывода из эксплуатации аркти-
ческих атомных ледоколов до 2030 года 
Источник: [7] 

 
В свете неотвратимых перемен в арктической экосистеме, бли-

жайшее будущее представляется перспективой активного использо-
вания арктических морских трасс, основанными не только на поли-
тическом, но и на экологическом факторе. Основной акцент «недру-
жественных» стран сдвигается к маршруту Trans-Arctic Sea Route 
(TSR), пролегающему прямо через Северный полюс. С длиной около 
3 900 км, этот путь на 1,5 тысячи километров короче по сравнению с 
СМП. Изменения климата, приводящие к таянию арктических льдов, 
становятся катализатором для стран, таких как США и КНР, при-
сматривающихся к TSR как к возможной альтернативе российскому 
СМП. Это в свою очередь усиливает геополитическое соперничество 
в регионе, подняв вопросы о будущем статусе этих водных путей, в 
том числе потенциальных претензий на изменение статуса СМП и 
TSR к категории нейтральных вод. 

Арктика является регионом, в котором действуют многие госу-
дарства, и на данный момент большинство из них входят в коалицию 
«недружественных» стран, которые присоединились к санкцион-
ному давлению против РФ, очень важно избежать милитаризацию 
Арктики, но, если она неизбежна, то нужно защитить интересы РФ. 

«Необходима ревизия документов стратегического планирова-
ния развития Арктической зоны Российской Федерации, разработан-
ных в иных геополитических условиях, на основе системной оценки 
всей совокупности рисков реализации арктических проектов с целью 
определения, в первую очередь, приоритетных технологических за-
дач для обеспечения устойчивого развития России» [3] 

В заключении важно подчеркнуть, что исследование факторов, 
влияющих на эффективность Северного морского пути (СМП), 
имеет ключевое значение для понимания его потенциала как инстру-
мента противодействия санкциям. СМП представляет собой страте-
гически важный маршрут, который может служить альтернативой 
традиционным транспортным путям, затронутым политическими и 
экономическими ограничениями. 

СМП имеет потенциал стать значимым элементом в стратегии 
России по минимизации последствий международных санкций. Од-
нако успех этого процесса будет зависеть от множества факторов, 
включая политическую волю, инвестиции в инфраструктуру и тех-
нологии, новые санкционные ограничения и антисанкционные меры, 
а также устойчивое сотрудничество с КНР. 
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В современном мире топливно-энергетический комплекс (ТЭК) стоит на по-
роге значительных изменений, вызванных цифровой трансформацией. В ста-
тье представлен анализ будущего ТЭК в контексте активного внедрения но-
вых технологий, с целью выявления основных прогнозов и сценариев разви-
тия отрасли. Особое внимание уделяется потенциалу искусственного интел-
лекта, больших данных, интернета вещей (IoT), блокчейна и автоматизации 
для повышения эффективности, надежности и экологичности ТЭК. 
В статье исследуются ключевые технологии, которые играют важную роль в 
цифровизации ТЭК, и обсуждаются их применение и влияние на различные 
аспекты производственного процесса. Рассматриваются потенциальные пути 
эволюции отрасли в свете цифровизации, включая интеграцию возобновляе-
мых источников энергии, переход к децентрализованным системам энерго-
снабжения и развитие электромобильности. Особое внимание уделяется ана-
лизу внешних факторов, таких как макроэкономическая нестабильность и 
технологическая зависимость, которые могут повлиять на развитие ТЭК. 
Ключевые слова: Цифровая трансформация; топливно-энергетический ком-
плекс, искусственный интеллект; большие данные; автоматизация ТЭК, ро-
ботизация; управление рисками; устойчивое развитие; прогнозы развития 
ТЭК, сценарии развития ТЭК. 
 

В современном мире цифровая трансформация оказывает глубокое 
влияние на все аспекты жизни общества, включая экономические и 
социальные структуры. Топливно-энергетический комплекс (ТЭК), 
являющийся краеугольным камнем мировой экономики, не является 
исключением из этого процесса. Переход к цифровизации в ТЭК от-
крывает новые возможности для повышения эффективности, сниже-
ния затрат и минимизации воздействия на окружающую среду. Од-
нако этот переход также сопровождается рядом вызовов и рисков, 
связанных с внедрением и интеграцией новых технологий. 

Целью данной статьи является анализ будущего ТЭК в контексте 
цифровой трансформации, с особым акцентом на прогнозы и сцена-
рии развития отрасли. Для анализа будущего топливно-энергетиче-
ского комплекса (ТЭК) в контексте цифровой трансформации авто-
рами используются различные методы исследования, включая ана-
лиз трендов, анализ отчетов авторитетных российских и междуна-
родных аналитических агентств, экспертные опросы, моделирование 
сценариев и статистический анализ. Эти методы позволяют учиты-
вать большой объем данных, включая исторические показатели, те-
кущие тенденции и экспертные прогнозы, для создания обоснован-
ных прогнозов развития отрасли. 

Прежде чем дать описание ключевых прогнозов и сценариев раз-
вития предприятий энергетической отрасли, необходимо предста-
вить ключевые технологии цифровой трансформации в ТЭК, к кото-
рым относят [1] (рис. 1): 

 

 
Рисунок 1 – Ключевые технологии трансформации ТЭК 

 
1.1 Искусственный интеллект и машинное обучение. Искус-

ственный интеллект (ИИ) и машинное обучение представляют собой 
две взаимосвязанные технологии, которые становятся основой для 
анализа больших объемов данных в ТЭК. ИИ способен обрабатывать 
и интерпретировать данные о состоянии оборудования, потреблении 
энергии и других критически важных параметрах, что позволяет 
предприятиям принимать обоснованные решения в реальном вре-
мени и оптимизировать производственные процессы. 

1.2 Большие данные и аналитика. Технологии больших данных 
позволяют собирать, хранить и анализировать огромные объемы ин-
формации, генерируемой в процессе работы ТЭК. Аналитика боль-
ших данных применяется для оптимизации логистических цепочек, 
прогнозирования спроса на энергоресурсы и управления рисками, 
что в конечном итоге приводит к повышению эффективности и сни-
жению затрат. 

1.3 Интернет вещей (IoT) и умные сети. Интернет вещей (IoT) 
предоставляет возможность непрерывного мониторинга и управле-
ния различными аспектами производственного процесса в ТЭК через 
сеть взаимосвязанных устройств и датчиков. Умные сети, основан-
ные на IoT, способствуют автоматизации управления энергопотреб-
лением и повышению надежности энергоснабжения. 



 

 254

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

1.4 Блокчейн и цифровые платформы. Блокчейн предлагает без-
опасный и прозрачный способ ведения записей о транзакциях, что 
может быть использовано для учета энергопотребления, сертифика-
ции возобновляемых источников энергии и обеспечения прозрачно-
сти в цепочке поставок. Цифровые платформы на базе блокчейна об-
легчают взаимодействие между производителями, поставщиками и 
потребителями энергии. 

1.5 Автоматизация и роботизация. Автоматизация производ-
ственных и управленческих процессов с помощью роботизирован-
ных систем позволяет снизить затраты на труд, повысить точность и 
скорость выполнения операций и уменьшить вероятность человече-
ских ошибок. Роботизация находит применение в таких областях, 
как обслуживание оборудования, логистика и даже разведка новых 
месторождений. 

Данные технологии в совокупности создают основу для глубо-
кой цифровой трансформации ТЭК, открывая новые горизонты для 
развития отрасли и ее отдельных сегментов, а также предоставляя 
инструменты для решения существующих и будущих задач. При 
этом исследования авторитетных агентств и опрос отраслевых экс-
пертов описывают следующие основные прогнозы развития отрасли 
ТЭК [2]: 

1. Повышение эффективности и снижение затрат. Согласно 
исследованию McKinsey, внедрение цифровых технологий в ТЭК 
может снизить операционные расходы на 10-20%. Это достигается 
за счет автоматизации процессов, оптимизации работы оборудова-
ния и сокращения потерь энергии [13]. 

2. Улучшение управления рисками и безопасности. Исследо-
вание от Deloitte показывает, что использование технологий боль-
ших данных и аналитики позволяет предприятиям ТЭК снизить 

риски несчастных случаев и техногенных катастроф на 30-40% за 
счет более точного мониторинга и прогнозирования потенциальных 
угроз [12]. 

3. Интеграция возобновляемых источников энергии. По дан-
ным Международного энергетического агентства (IEA), доля возоб-
новляемых источников энергии в мировом энергобалансе может вы-
расти до 30% к 2025 году благодаря цифровизации и улучшению 
управления энергосистемами. 

4. Переход к децентрализованным системам энергоснабже-
ния. Аналитический отчет Bloomberg New Energy Finance предска-
зывает, что к 2040 году более 50% генерации электроэнергии будет 
производиться с использованием децентрализованных источников, 
включая солнечные панели на крышах зданий и местные ветряные 
электростанции. 

5. Развитие электромобильности и новых видов топлива. 
Прогнозы от IEA указывают на то, что к 2030 году в мире будет бо-
лее 125 миллионов электромобилей, что потребует от ТЭК адапта-
ции к новым условиям спроса на электроэнергию и разработки но-
вых видов топлива [11]. 

Эти прогнозы подчеркивают значимость цифровой трансформа-
ции для будущего ТЭК, указывая на возможности для улучшения эф-
фективности, безопасности и экологичности отрасли, а также на 
необходимость адаптации к меняющимся условиям энергетического 
рынка [3]. 

Исходя из представленных перспективных направлений и прогно-
зов развития ТЭК, были выявлены и проанализированы ключевые сце-
нарии развития ТЭК в разрезе стран, а также предложены ключевые 
стратегии их реализации. Приведем данные сценарии (рис 2): 

 
 

 
Рисунок 2 – Сценарии цифрового развития предприятий отрасли ТЭК 

 
Оптимистичный сценарий: быстрая адаптация и инновации. В 

оптимистичном сценарии предполагается, что компании ТЭК 
успешно адаптируются к новым технологическим трендам, что при-
водит к значительному увеличению эффективности и снижению эко-

логического воздействия. Прогресс в области искусственного интел-
лекта, IoT и блокчейна позволяет оптимизировать производственные 
процессы и управление энергопотреблением. Возобновляемые ис-
точники энергии становятся доминирующими в энергобалансе, а 
электромобильность достигает массового распространения. 
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Сторонниками данного подхода выступают авторы исследова-
ний Международного энергетического агентства (IEA) о перспекти-
вах развития возобновляемых источников энергии, а также авторы 
отчетов Bloomberg New Energy Finance о прогнозах развития элек-
тромобильности. 

Стратегии реализации данного сценария включают в себя: 
 Инвестиции в ИИ и IoT: В рамках которых предлагается 

сфокусировать внимание на развитии и внедрении искусственного 
интеллекта и интернета вещей для мониторинга и оптимизации про-
изводственных процессов. 

 Поддержка стартапов и инноваций: Создание инновацион-
ных хабов и предоставление грантов для стартапов в сфере энерге-
тики. 

 Развитие инфраструктуры для ВИЭ: Активное внедрение и 
поддержка проектов, связанных с возобновляемыми источниками 
энергии. 

Данный сценарий с большой долей вероятности относится к сле-
дующим странам: Дания, Германия, Швеция, т.е. к странам с высо-
ким уровнем инноваций в энергетике и активной политикой в обла-
сти ВИЭ. 

Реалистичный сценарий: постепенное внедрение и рост. В ре-
алистичном сценарии ТЭК постепенно внедряет новые технологии, 
сталкиваясь с определенными трудностями, но в целом двигаясь в 
сторону цифровизации и устойчивого развития. Энергетические 
компании активно работают над улучшением кибербезопасности и 
интеграцией данных для повышения прозрачности и эффективности. 
Увеличивается доля возобновляемых источников энергии, но тради-
ционные источники все еще играют значительную роль. 

Сторонниками этого подхода выступают эксперты McKinsey & 
Company, публикующие отчеты о влиянии цифровой трансформа-
ции на ТЭК, а также специалисты консалтинговой компании Deloitte 
с аналитическими записками о кибербезопасности в энергетическом 
секторе. 

Стратегии реализации сценария охватывают: 
 Постепенное внедрение новых технологий: Осуществление 

перехода к цифровым технологиям через пилотные проекты и мас-
штабирование успешных практик. 

 Обучение и переподготовка кадров: Развитие образователь-
ных программ для подготовки специалистов, способных работать с 
новыми технологиями в энергетике. 

 Улучшение регуляторной базы: Адаптация законодатель-
ства для упрощения внедрения инноваций и устранения барьеров 
для развития ВИЭ. 

Данный сценарий с большой долей вероятности относится к та-
ким странам, как: Китай, Индия, Бразилия, т.е. к странам с быстро-
растущими экономиками, активно инвестирующим в развитие и мо-
дернизацию ТЭК. 

Пессимистичный сценарий: препятствия и замедление разви-
тия. В пессимистичном сценарии ТЭК сталкивается с серьезными 
препятствиями на пути к цифровой трансформации, включая техно-
логические, регуляторные и экономические вызовы. Замедление ин-
новаций и недостаток инвестиций приводят к тому, что отрасль не 
может полностью реализовать потенциал новых технологий. Рост 
доли возобновляемых источников энергии происходит медленнее 
ожидаемого, а переход к электромобильности сталкивается с инфра-
структурными и логистическими проблемами. 

Данный сценарий поддерживают авторы исследований World 
Economic Forum о рисках для глобальной энергетической безопасности, 
а также эксперты от Bloomberg New Energy Finance, публикующие ана-
литику о барьерах для развития возобновляемых источников энергии. 

Стратегии реализации данного сценария: 
 Укрепление кибербезопасности: Повышение уровня защиты 

критической инфраструктуры ТЭК от киберугроз. 
 Диверсификация источников энергии: Снижение зависимо-

сти от одного типа энергоресурсов за счет развития альтернативных 

источников. 
 Международное сотрудничество: Развитие партнерства и 

обмена опытом с другими странами для преодоления технологиче-
ских и экономических барьеров. 

Данный сценарий могут реализовывать страны с развивающи-
мися экономиками, сталкивающиеся с финансовыми и технологиче-
скими ограничениями, такие как некоторые страны Африки и Юго-
Восточной Азии. 

Каждый из этих сценариев требует особого подхода к планиро-
ванию и реализации стратегий, учитывая уникальные условия и воз-
можности каждой страны. Активная цифровая трансформация ТЭК 
может стать ключом к достижению устойчивого развития и энерге-
тической безопасности на глобальном уровне. 

Наиболее вероятный сценарий развития топливно-энергетиче-
ского комплекса (ТЭК) в России в контексте цифровой трансформа-
ции можно оценить как комбинацию реалистичного и оптимистич-
ного сценариев [4]. Это обусловлено несколькими факторами [5]: 

1. Стратегические инициативы правительства: Россия активно 
работает над реализацией национальных проектов, направленных на 
цифровизацию экономики, включая ТЭК. Программы, такие как 
"Цифровая экономика Российской Федерации", подчеркивают 
стремление к интеграции цифровых технологий в ключевые отрасли 
экономики. 

2. Инвестиции в инновации: В последние годы в России наблю-
дается рост инвестиций в разработку и внедрение новых технологий 
в энергетическом секторе, включая искусственный интеллект, боль-
шие данные, IoT и блокчейн [6]. Это указывает на стремление к по-
вышению эффективности и безопасности отрасли. 

3. Развитие возобновляемых источников энергии: Хотя доля воз-
обновляемых источников энергии в России пока что относительно 
невелика, правительство и частный сектор демонстрируют интерес к 
развитию этого направления. Проекты по строительству ветряных и 
солнечных электростанций получают поддержку и могут способ-
ствовать переходу к более устойчивым источникам энергии. 

Исходя из этого, можно предположить, что Россия будет дви-
гаться по пути постепенного внедрения и адаптации новых техноло-
гий с акцентом на инновации и улучшение эффективности ТЭК. Од-
нако успех этого процесса будет во многом зависеть от эффективно-
сти государственной политики в области цифровизации, способно-
сти преодолевать существующие препятствия и готовности к инве-
стициям в будущее отрасли [7]. Поэтому представим анализ вызовов 
и рисков, ассоциированных с цифровой трансформацией в топливно-
энергетическом комплексе Российской Федерации. Основными вы-
зовами и рисками реализации оптимистичного сценария цифровиза-
ции ТЭК в России выступают следующие: 

1. Проблемы кибербезопасности и защиты информационных ре-
сурсов. В контексте активного внедрения цифровых инноваций в 
топливно-энергетическом комплексе Российской Федерации, во-
просы кибербезопасности и защиты информационных ресурсов вы-
ходят на первый план. Применение технологий искусственного ин-
теллекта, интернета вещей, блокчейна предполагает необходимость 
разработки и реализации комплексных мероприятий по обеспече-
нию информационной безопасности [8]. Это требует не только тех-
нического укрепления защиты данных, но и повышения уровня осве-
домленности персонала о потенциальных угрозах и мерах предот-
вращения кибератак. 

2. Сопротивление организационным изменениям и реализация 
программ переобучения. Осуществление цифровой трансформации 
в ТЭК неразрывно связано с необходимостью преодоления органи-
зационного сопротивления изменениям. Определение стратегий по 
управлению изменениями, включая разработку и реализацию про-
грамм переобучения и повышения квалификации персонала, стано-
вится ключевым аспектом успешной интеграции новых технологий. 
Акцентируется внимание на важности формирования корпоратив-
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ной культуры, ориентированной на инновации и открытости к циф-
ровым трансформациям. 

3. Зависимость от внешних технологических поставщиков. Дру-
гим значимым аспектом, требующим аналитического рассмотрения, 
является проблематика зависимости от внешних технологических 
поставщиков. Эта зависимость может привести к увеличению рисков 
в области кибербезопасности и повысить уязвимость перед между-
народными санкциями. Подчеркивается необходимость развития 
собственных технологических разработок и поддержки националь-
ных инновационных проектов в сфере ТЭК [9]. 

4. Адаптация нормативно-правовой базы. Адаптация норма-
тивно-правовой базы к новым условиям цифровой экономики пред-
ставляет собой существенный вызов [10]. Актуализация законода-
тельства в сферах использования цифровых технологий, защиты 
данных и кибербезопасности является необходимым условием для 
создания благоприятного правового поля для инноваций и развития 
ТЭК. 

5 Экономические и инфраструктурные барьеры. Финансовые 
ограничения и состояние инфраструктуры выступают в качестве зна-
чительных барьеров для полноценного внедрения цифровых техно-
логий в ТЭК. Обозначается потребность в привлечении инвестиций 
для модернизации инфраструктуры, а также в разработке государ-
ственных программ поддержки инновационных проектов в энерге-
тической отрасли. 

 
Заключение 
Цифровая трансформация топливно-энергетического комплекса 

(ТЭК) России представляет собой многоаспектный процесс, который 
оказывает глубокое влияние на все уровни отрасли. Анализ сцена-
риев развития ТЭК в контексте цифровизации позволяет сделать вы-
вод о значительном потенциале для повышения эффективности, без-
опасности и экологичности производства. В то же время, процесс 
цифровой трансформации сопряжен с рядом вызовов, включая во-
просы кибербезопасности, сопротивление изменениям, зависимость 
от внешних поставщиков технологий, а также необходимость адап-
тации нормативно-правовой базы и преодоление экономических и 
инфраструктурных барьеров. 

Оптимистичный сценарий развития предполагает активное 
внедрение инноваций и широкое использование таких технологий, 
как искусственный интеллект, большие данные, IoT, блокчейн и ав-
томатизация, что позволит российскому ТЭК достичь новых высот в 
эффективности и устойчивости. Реализация этого сценария потре-
бует значительных инвестиций в развитие технологий и подготовку 
кадров, а также активной поддержки со стороны государства. 

Реалистичный сценарий предполагает постепенное внедрение 
цифровых технологий с акцентом на устранение существующих пре-
пятствий и поиск баланса между инновациями и традиционными 
подходами. В этом контексте важную роль играет сотрудничество 
между государством, научным сообществом и бизнесом для созда-
ния благоприятной среды для цифровой трансформации. 

Пессимистичный сценарий подчеркивает риски, связанные с за-
медлением процесса цифровизации из-за недостаточных инвести-
ций, отсутствия квалифицированных кадров и внешних экономиче-
ских и политических факторов. Преодоление этих препятствий по-
требует скоординированных усилий всех заинтересованных сторон 
и разработки комплексных стратегий по управлению рисками и сти-
мулированию инноваций. 

Таким образом, подчеркивается, что успешная цифровая транс-
формация ТЭК России требует комплексного подхода, включаю-
щего развитие инфраструктуры, подготовку кадров, укрепление ки-
бербезопасности, а также активное внедрение новых технологий. 
Важную роль в этом процессе играет государственная поддержка в 
виде разработки благоприятного нормативного регулирования и сти-
мулирования инвестиций в инновации. Реализация потенциала циф-
ровой трансформации позволит ТЭК России не только повысить 

свою конкурентоспособность на мировом рынке, но и сделать значи-
тельный вклад в устойчивое развитие экономики страны и улучше-
ние качества жизни населения.  
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In today’s world, the fuel and energy complex (FEC) stands on the threshold of significant 

changes brought about by digital transformation. This article presents an analysis of the 
future of the FEC in the context of the active implementation of new technologies, aiming 
to identify the main forecasts and development scenarios of the industry. Special attention 
is given to the potential of artificial intelligence, big data, the Internet of Things (IoT), 
blockchain, and automation to enhance the efficiency, reliability, and environmental 
sustainability of the FEC. 

The article examines key technologies that play an important role in the digitalization of the 
fuel and energy complex and discusses their application and impact on various aspects of 
the production process. Potential paths for the evolution of the industry in light of 
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digitalization are considered, including the integration of renewable energy sources, the 
transition to decentralized energy supply systems, and the development of 
electromobility. Particular attention is paid to the analysis of external factors, such as 
macroeconomic instability and technological dependence, which may affect the 
development of the fuel and energy complex. 

Keywords: Digital transformation; fuel and energy complex, artificial intelligence; big data; 
FEC automation, robotics; risk management; sustainable development; FEC development 
forecasts, FEC development scenarios. 
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Данная статья является продолжением авторского цикла статей о цифровой 
трансформации социально-экономических систем. Рассмотрены особенно-
сти цифровой трансформации в различных областях народного хозяйства. 
Механизмом цифрового перехода в промышленности является Государ-
ственная информационная система промышленности. Программа по цифро-
вой трансформации Минпромторга России обеспечивает переход к цифро-
вому государственному управлению. Цифровая трансформация служб управ-
ления человеческими ресурсами связана с разработкой и внедрением интел-
лектуальных технологий для анализа рынка труда, оценке рисков текучести 
кадров, поиска и привлечения специалистов, оценки достоверности данных. 
В сфере управления широко используются интегрированные информацион-
ные системы, которые позволяют повысить качество и эксплуатационные ха-
рактеристики товара; эффективность бизнес-процессов и обеспечивают сни-
жение издержек. Кроме того, рассмотрены особенности цифровой трансфор-
мации в сфере услуг, в транспортно-логистическом бизнесе, в химическом 
производстве, в строительстве и в топливо-энергетическом секторе. Пока-
зано, что цифровая трансформация социально-экономических систем способ-
ствует обеспечению более эффективного функционирования различных биз-
нес-процессов на промышленных предприятиях и в организациях и оптими-
зации эксплуатационных затрат. Рассмотрен базовой инструментарий цифро-
вой трансформации, который включает концепцию «Индустрии 4.0», си-
стемы управления взаимоотношениями с клиентами (CRM), системы сбора и 
обработки информации (BI-системы) и другие.  
Ключевые слова: цифровая трансформация бизнеса; особенности цифровой 
трансформации в различных сферах деятельности; инструменты цифровой 
трансформации; концепция «Индустрии 4.0»; CRM-системы; BI-системы. 
 
 

Введение 
Масштабность использования передовых ИТ-технологий на 

промышленных предприятиях и других секторах экономики способ-
ствует повышению их конкурентоспособности, а также гибкости и 
адаптивности к неблагоприятным внутренним и внешним факторам. 
В социальной сфере эти технологии повышают качество жизни насе-
ления страны за счет более удобного доступа к необходимым това-
рам и услугам и способствуют повышению качества человеческого 
капитала. Цифровая трансформация экономики Российской Федера-
ции во многом определяется целями и задачами Национального про-
екта «Цифровая экономика», которые направлены на широкое рас-
пространение цифровых технологий во все сферы деятельности об-
щества, где формирование информационных баз и их анализ с ис-
пользованием искусственного интеллекта становится важнейшим 
элементом инструментов управления и механизмов достижения це-
лей социально-экономического развития. Таким образом, масштаб-
ность и все более повышающая интенсивность использования циф-
ровых технологий для роста эффективности функционирования раз-
личных бизнес-процессов на различных иерархических уровнях 
определяет необходимость в разработке передовых методов исполь-
зования инструментов информатизации. 

Сквозные технологии интегрируют и преобразуют информацию 
в открытые коллекции данных, а информационно-аналитические си-
стемы моделируют различные социально-экономические процессы. 
Преобразование приоритетных отраслей экономики и социальной 
сферы основывается на внедрении информационных технологиях и 
платформенных решениях обработки данных, повышении ценности 
данных для усовершенствования процесса принятия решений. 

Очевидно, что цифровая трансформация охватывает все отрасли 
народного хозяйства. Вместе с тем, существуют особенности цифро-
визации бизнес-процессов в отдельных видах деятельности. Они 
определяются отраслевой спецификой, глубиной трансформацион-
ных процессов, а также используемыми методами и инструментами. 
Рассмотрим их более подробно. 

 
Особенности цифровой трансформации различных сфер де-

ятельности 
Промышленное производство. Одним из основных механизмов 

цифровой трансформации промышленности является Государствен-
ная информационная система промышленности (ГИСП). Фактиче-
ски она необходима для виртуального взаимодействия государства и 
реального сектора экономики [1]. ГИСП предоставляет возможность 
промышленному предприятию оценить уровень цифровой транс-
формации, сформировать паспорт готовности предприятия к внедре-
нию цифровых технологий в бизнес-процессы. Для получения про-
мышленными предприятиями государственной поддержки введена 
обязательная оценка цифровой зрелости, а показатели, полученные 
в результате такой оценки, включаются в «цифровой паспорт». Эти 
показатели отражают три аспекта цифровой трансформации: транс-
формацию основных и вспомогательных бизнес-процессов, а также 
технологического развития информационных технологий на пред-
приятии.  

Среди современных тенденций в разработке ИТ-решений для ре-
ального сектора экономики можно выделить [1]: 

– автоматизацию производства, для внедрения которой потребу-
ется обработка большого числа информации о производственном 
процессе и новых подходов в управлении производством; 

– рост эффективности логистических и производственных про-
цессов; 
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– снижение производственного брака путем повышения эффек-
тивности систем контроля качества за счет использования техноло-
гий искусственного интеллекта, нейронных сетей и машинного обу-
чения; 

– уменьшение влияния человеческого фактора в реализации про-
изводственных процессов.  

Согласно одной из целей Национального проекта «Цифровая 
экономика», внедрение цифровых инноваций в производственные 
процессы сохранится как устойчивый тренд до завершения более 
чем 90% процессов импортозамещения [1]. 

Управление человеческими ресурсами. Цифровая трансформа-
ция управления человеческими ресурсами начинается с проблем 
привлечения новых сотрудников, их адаптации и обучения, а также 
оценки их эффективности и величины вознаграждения за трудовые 
свершения. В течении последних лет большое внимание при управ-
лении человеческими ресурсами уделяется проблеме стоимости и 
качества человеческого капитала [2]. В этой связи следует отметить 
проблему управление знаниями как функцию развития качества че-
ловеческого капитала и управление талантами как функцию поиска, 
привлечения и удержания высококвалифицированных сотрудников 
с высоким потенциалом компетенций. При этом управления челове-
ческими ресурсами в организации осуществляется на основе марке-
тинга рынка труда. Поскольку маркетинговые исследования, осно-
ванные на технологиях ручного поиска, являются трудозатратным 
процессом и могут занимать достаточно длительный временной лаг, 
то требуется использовать передовые информационными техноло-
гии в следующих областях управления трудовыми ресурсами [2]:  

– анализ условий работы, потребность сотрудников конкретных 
специальностей и их динамикой спроса, текучесть кадров, прогнози-
рование необходимости изменения; 

– анализ условий труда и методов стимулирования; 
– поиск на рынке труда высококвалифицированных специали-

стов и специалистов, обладающих уникальными компетенциями вы-
соким интеллектуальным потенциалом для привлечения их в орга-
низацию. 

Однако, существуют факторы, которые препятствуют внедре-
нию ИТ-технологий в управления человеческими ресурсами. Среди 
них низкий уровень культуры организации в области цифровой 
трансформации, неготовность сотрудников кадровых служб к при-
менению информационных технологий, недостаточное количество 
технических специалистов, сопротивление персонала инновацион-
ным изменениям, нехватка финансовых ресурсов и др. Для ликвида-
ции барьеров необходимо проводить обучение сотрудников кадро-
вых служб для вырабатывания цифровых компетенций. 

Управленческая деятельность. Масштабное распространение 
цифровой трансформации отечественного бизнеса объективно свя-
зано с процессами информатизации управленческой деятельности. 
Наиболее востребованными сегодня являются интегрированные ин-
формационные системы, которые обеспечивают учет, контроль и 
управление процессами производства, ресурсами, корпоративную 
консолидацию, планирование и бюджетирование [3]. В эпоху циф-
ровой трансформации в секторе В2В массово реализуется подход 
«SaaS» и соответствующие ИТ-продукты. Эта модель создания про-
дукта обеспечивает постоянное обновление функционала без допол-
нительной покупки более новых версий. Кроме того, можно отме-
тить интенсивный рост рынка электронно-информационных систем 
в России в большей части за счет «1С: Предприятие». 

Сфера услуг. А.А. Воропаев разработал алгоритм цифровой 
трансформации бизнес-процессов предприятий, функционирующих 
в сфере услуг [4]: 

1. Определение целей перехода на ИТ-технологии, при этом 
должна учитываться специфика и отраслевая принадлежность ком-
пании, поведение стейкхолдеров, уровня представления об цифро-
вой зрелости руководителей.  

2. Выявление характеристик бизнес-процессов компании, разра-
ботка их структуры и оцифровка.  

3. Разработка цифровой бизнес-модели компании с учетом уста-
новленных целей, бизнес-процессов, особенностей и конкретных 
технологий.  

4. Оптимизация бизнес-процессов и формирование комплексной 
цифровой архитектуры компании.  

5. Внедрение цифровых технологий.  
6. Определение этапов и соответствующих количественных 

и/или качественных целевых показателей цифровой трансформации.  
7. Комплексное исследование реализованных бизнес-процессов, 

анализ управленческого опыта.  
Транспорт и логистика. Цифровая трансформация транс-

портно-логистической отрасли определяется необходимостью обра-
ботки, передачи и обмена больших объемов данных между участни-
ками бизнеса. Цифровая трансформация позволяет значительно 
улучшить этот процесс, формирование современной инфраструк-
туры и применение передовых технических решений позволяют эф-
фективнее управлять цепочкой поставок, сокращая время и необхо-
димые ресурсы для организации и контроля перемещений товаров. 
Специфика транспорта заключается в тотальном государственном 
регулировании основных и вспомогательных технологических про-
цессов, что повышает долю экономически неэффективных иннова-
ций в данной отрасли [5]. Необходимо учитывать неоднородность 
транспорта, а также интенсивность применения мультимодальных 
перевозок, цифровой трансформации и процессы во внешней среде 
для снижения уровня неопределённости при реализации транс-
портно-логистических услуг [5]. 

Среди перспективных направлений развития цифровой транс-
формации цепей поставок можно выделить [6]: 

 искусственный интеллект и машинное обучение, которые 
используются для гиперавтоматизации бизнес-процессов; 

 цифровые двойники цепочек поставок; 
 интеграция информационных технологий для решения логи-

стических задач обеспечивает рост устойчивости цепей поставок и 
повышает их конкурентные преимущества. 

Химическое производство. Внедрение информационных техно-
логий оптимизирует работу химических производств и позволяет по-
высить эффективность их функционирования. Однако, наряду с пре-
имуществами внедрения цифровой трансформации, эти информаци-
онные технологии формируют новые риски. С одной стороны, внед-
рение передовых ИТ-решений повышает производительность и без-
опасность по всей отраслевой цепочке создания стоимости и способ-
ствует более интенсивной разработки и внедрению передовых тех-
нологий. С другой стороны, сформировались новые риски (напри-
мер, кибератаки), а также возросли уже существующие риски, свя-
занные как с ошибками при эксплуатации химических комплексов, 
так отставанием в формировании соответствующей инфраструктуры 
и недостатком финансирования дорогостоящих ИТ-решений. Кроме 
того, химические компании сталкиваются с проблемами, связан-
ными с изменением ожиданий клиентов, устаревшим номами регу-
лирования и низкой квалификацией специалистов в цифровых ком-
петенциях [7]. 

Строительство. Отрасль строительства, согласно статистиче-
ским данным, отстает по темпам цифровой трансформации от дру-
гих отраслей. Это объясняется следующими факторами [8]: 

 низкой информационной безопасностью, которую можно 
повысить, внедряя средства защиты информационных данных; 

 недостаточной информированностью населения о применя-
емых технологиях цифровой трансформации в строительстве. 

При этом авторы [8] отмечают, что наибольшее распространение 
в данной отрасли имеют: 

 облачные сервисы, которые обеспечивают организацию сов-
местной работы над проектно-сметной документацией, реализацией 
инвестиционно-строительного проекта, информационную безопас-
ность; 
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 цифровые платформы, которые обеспечивают снижение 
транзакционных издержек на техническое регулирование и осу-
ществление государственного надзора, открытость государствен-
ного заказа, что ускоряет процесс строительства; 

 интернет вещей, который обеспечивает контроль работоспо-
собности инженерных систем, что повышает безопасность производ-
ства в строительном секторе, увеличивает службы зданий и соору-
жений, снижает издержки потребления жилищно-коммунальных ре-
сурсов. 

Топливно-энергетический комплекс (ТЭК). Цифровая транс-
формация топливно-энергетического комплекса становится одним 
из важнейших инструментов модернизации компаний, поскольку не 
только обеспечивает более эффективное функционирование бизнес-
процессов и оптимизирует затраты, но и существенно повышает эко-
номическую и технологическую безопасность. Современные техно-
логические платформы позволяют перейти предприятиям на про-
грессивные модели бизнес-процессов, управления и способов произ-
водств, что позволит повысить надежность работы сетей, оптимизи-
ровать потребление энергии и повысить эффективность процессов 
эксплуатации топливно-энергетического комплекса [9].  

По мнению авторов статьи [10], современное развитие энерге-
тики основывается на цифровой трансформации и использовании 
возобновляемых источниках энергии. Цифровая трансформация 
энергетического предполагает применение интеллектуальных циф-
ровых решениях и создание умных энергетических систем. При этом 
устойчивость и интеллектуализация энергетики связаны с созданием 
синергетического эффекта от объединения отдельных энергетиче-
ских систем с технологическими системами отраслевого или терри-
ториального типа.  

 
Базовые инструменты цифровой трансформации 
Концепция «Индустрии 4.0». Большинство исследователей 

связывают вопросы цифровой трансформации с концепцией «Инду-
стрии 4.0», когда цифровая среда объединяет материально-техниче-
ские и человеческие ресурсы предприятий, интегрирует межотрас-
левую цепочку создания стоимости предприятия. Авторы [11] вы-
явили следующие ключевые факторы создания стоимости благодаря 
использованию технологий «Индустрии 4.0» на промышленных 
предприятиях: 

1. Оптимизация загрузки производственного оборудования 
обеспечит рост ВВП страны на величину до 1 трлн руб. ежегодно.  

2. Повышение производительности и безопасности труда при-
ведет к ежегодному приросту ВВП России до 0,5 трлн руб. 

3. Логистическая оптимизация может дать ежегодный прирост 
отечественного ВВП от 200 до 700 млрд руб. 

4. Улучшение прогнозирования спроса обеспечит прирост 
ВВП России на 25 млрд руб. ежегодно. 

5. Сокращение сроков вывода продукции на рынок обеспечит 
ежегодный рост ВВП России до 75 млрд руб. 

6. Улучшение послепродажного обслуживания, улучшение ка-
чества продукции также дадут стимул к экономическому росту. 

Внедрение технологий «Индустрии 4.0» тормозится рядом фак-
торов [11]: не разработанность нормативной базы, отсутствие техно-
логий внедрения новых цифровых подходов в промышленность, не 
заинтересованность руководителей промышленных предприятий, 
большая доля устаревшего оборудования в ИТ-сфере, недостаток 
ИТ-специалистов, низкий уровень цифровой грамотности персонала 
и сопротивление изменениям. 

Системы управления взаимоотношениями с клиентами 
(CRM). Т.В. Жукова считает, что применение CRM в бизнесе явля-
ется новым этапом жизненного цикла организации. Это позволяет 
автоматизировать коммуникации и повысить скорость обработки за-
просов клиентов, оптимизировать работу сотрудников и сократить 
расходы [12]. Применение CRM-системы в работе компании приво-

дит к значительному увеличению прибыли компаний. При этом со-
временной тенденцией выстраивания коммуникационных связей яв-
ляется распространение каналов Telegram. 

Электронный документооборот (ЭДО) является эффектив-
ным информационным инструментом, обеспечивающим сокраще-
ние издержек предприятия за счет снижения временных и финансо-
вых затрат на ведение документации организаций. Как показала 
практика внедрения системы ЭДО в Управлении Россельхознадзора 
по Иркутской области, ежемесячная экономия составила 221 тыс. 
руб. за счёт сокращения численности персонала. Внедрение ЭДО в 
Минэкономразвитии РФ привело к сокращению численности со-
трудников, занимающихся организационным руководством, на 85%. 
Внедрение данного инструмента в ООО «Siemens Business Services» 
способствовало сокращению стоимости хранения архивной доку-
ментации компании на 80% [13].  

Системы сбора и обработки информации (BI-системы). В 
условиях цифровой трансформации активно используется BI-си-
стема, способствующая применению различных способов, методов 
получения обработки и представления информации, позволяющих 
получать качественную информацию о функционировании различ-
ных аспектов внешних факторов и стейкхолдеров, а также форсиро-
вать процесс принятия решений. В последнее время наблюдается 
значительных рост рынка российского информационных технологий 
в секторе Business Intelligence (BI) [14].  

Другие инструменты. Цифровая трансформация промышлен-
ных предприятий обеспечивает финансовую устойчивость за счет 
анализа динамики ключевых показателей деятельности (материаль-
ных и финансовых потоков) и текущего состояния и прогнозирова-
ния стратегических решений используя современные цифровые тех-
нологии (например, BigData – возможность обрабатывать большие 
объемы данных, измеряющиеся терабайтами и эксабайтами). Р.В. 
Голиков предложил применять концепцию больших данных для ана-
лиза и управления устойчивостью предприятия [15]. 

Как показывает анализ, цифровые услуги в РФ зачастую в 1,5-2 
раза дешевле зарубежных аналогов, а затраты российской промыш-
ленности на программу «Индустрии 4.0» растут быстрее мировых 
показателей [16]. Источником такого роста являются совместные 
государственно-частные инвестиции Аналитики центра компетен-
ции искусственного интеллекта (Sber AI) отмечают, что за счет внед-
рения технологий искусственного интеллекта ВВП может увели-
читься на 1-1,2% уже к 2025 году.  

Еще одним важным инструментом цифровой трансформации 
выступает API (Application Programming Interface) – набор способов 
и правил, по которым различные программы общаются между собой 
и обмениваются данными. Более половины предприятий обращают 
внимание на наличие API при выборе решений, в то же самое время 
около 20% предприятий отмечают необходимость доработки реше-
ний в области API: наличие API интерфейсов, поддержка отече-
ственных операционных систем и платформ виртуализации.  

В настоящее время промышленными корпорациями востребо-
ваны цифровые двойники производства, видеоаналитика, предектив-
ные ремонты и СМД, MLOPS, Love-code, платформы LM/DL, бес-
проводные датчики/IOT, чипы и сенсоры собственного производ-
ства, Retrofitting [16]. 

 
Заключение 
Основным механизмом цифровой трансформации в промыш-

ленности выступает информационная система ГИСП. Современный 
тренд цифровой трансформации промышленности – разработка ин-
новационных цифровых решений, целью которого является заверше-
ние процесса импортозамещения. В сфере управления человече-
скими ресурсами цифровая трансформация связана с разработкой и 
внедрением интеллектуальных технологий для анализа условий ра-
боты, востребованности специалистов, динамики спроса, оценке 
рисков роста текучести кадров, выявления необходимости измене-
ния. В области цифровизации управленческой деятельности широко 
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используются интегрированные информационные системы, которые 
выполняют функции учета, контроля и управления процессами про-
изводства, ресурсами, планирования и бюджетирования. Цифровой 
трансформация транспортно-логистического бизнеса является базой 
технологического развития транспортного комплекса страны. От-
расль строительства отстает по темпам цифровой трансформации от 
других отраслей. В этой связи, создание цифрового пространства в 
данной отрасли в ближайшее время является приоритетным направ-
лением. Цифровой переход энергетики включает в себя внедрение 
коммуникационных или аналитических технологий, интеллектуаль-
ных цифровых решений, создание умных энергетических систем и 
применение технологий «Индустрии 4.0», SmartGrid и «энергетиче-
ского Интернета». 

«Индустрии 4.0» является ключевым направлением цифровой 
трансформации промышленности, которая соединяет в единой циф-
ровой среде материально-технические и человеческие ресурсы пред-
приятий, интегрированные в межотраслевую цепочку создания сто-
имости. Внедрение CRM в бизнесе – это новый этап жизненного 
цикла компаний. При этом распространение каналов Telegram – со-
временный тренд создания коммуникаций. Одним из наиболее рас-
пространенных и эффективных цифровых инструментов в любой 
компании является электронный документооборот. Информацион-
ным инструментом, обеспечивающий рост доходности предприятий, 
является BI-система. Применение больших данных для анализа и 
управления обеспечивает устойчивое развитие каждому предприя-
тию.  

В целом цифровая трансформация реального сектора экономики 
осуществляется по двум направлениям. Во-первых, это повышение 
кибербезопаности, а во-вторых – усиление технологической незави-
симости государства.  
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This article is a continuation of the author’s series of articles on the digital transformation of 

socio-economic systems. The features of digital transformation in various areas of the 
national economy are considered. The mechanism for digital transition in industry is the 
State Industrial Information System. The digital transformation program of the Russian 
Ministry of Industry and Trade ensures the transition to digital public administration. The 
digital transformation of human resource management services is associated with the 
development and implementation of intelligent technologies for analyzing the labor 
market, assessing the risks of staff turnover, searching and attracting specialists, and 
assessing the reliability of data. In the field of management, integrated information 
systems are widely used, which make it possible to improve the quality and performance 
characteristics of goods; efficiency of business processes and ensure cost reduction. In 
addition, the features of digital transformation in the service sector, in the transport and 
logistics business, in chemical production, in construction and in the fuel and energy 
sector are considered. It is shown that the digital transformation of socio-economic 
systems helps ensure more efficient functioning of various business processes at 
industrial enterprises and organizations and optimize operating costs. The basic tools for 
digital transformation are considered, which includes the concept of “Industry 4.0”, 
customer relationship management systems (CRM), information collection and 
processing systems (BI systems) and others. 

Keywords: digital transformation of business; features of digital transformation in various 
fields of activity; digital transformation tools; concept of "Industry 4.0"; CRM systems; 
BI systems. 
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Данная статья включает в себя результаты исследования проблем, связанных 
с повышением результативности деятельности в условиях международной 
экономической турбулентности, неопределенности и фрагментации миро-
вого хозяйства. Выделены основные векторы развития российского нефтега-
зового комплекса, включающие совокупность перспективных его направле-
ний как на внешнем, так и на внутреннем контуре. Такие векторы, помимо 
внутреннего содержания, имеют системное значение, поскольку на их основе 
возможно понять комплексность регуляторных потребностей, выделить круг 
целей и задач, требующих решения и определенных действий со стороны гос-
ударства и компаний энергетического сектора страны. 
Ключевые слова: энергоресурсы, нефтегазовый комплекс России, фрагмен-
тация, государственное регулирование, мировая экономика. 
 

В настоящее время Россия занимает лидирующие позиции по сово-
купному экспорту энергоресурсов в мире и занимает практически 
уникальные позиции в структуре всей мировой экономики. Нефтега-
зовый комплекс несомненно выступает как базовая часть всей ин-
фраструктуры российской экономики и играет ключевое значение в 
формировании ее бюджета. Однако, как и другие отрасли, кризисные 
явления и турбулентность мировых потрясений, начиная с финансо-
вого кризиса 2008 года и продолжая чередой других общеизвестных 
событий, конечно же они сказались и на энергетической сфере про-
мышленности. Мировая экономика вошла в полосу трансформаций 
и неопределенностей, сформировав специфическую атмосферу, ча-
сто называемую «новой нормальностью» [1]. 

Начиная с 2020-х годов научное сообщество заговорило о нарас-
тающей фрагментации международной экономики [2], темпы роста 
которой значительно замедлились, а также о процессах слоуболиза-
ции и деглобализации [3]. Это явилось шоком и для энергетического 
рынка, в очень короткие сроки наблюдалось векторное перераспре-
деление огромных потоков энергоресурсов, что послужило началом 
открытой формы процесса трансформации мирового энергетиче-
ского базиса [4]. Все это обусловливают высокую актуальность энер-
гетического вопроса как для мировой экономики в целом, так и в 
контексте векторов развития России. 

Для российского нефтегазового комплекса (НГК), приоритетными 
направлениями развития выступает ряд трендов. Прежде всего, это 
направления, связанные с устойчивым развитием – зеленой экономикой, 
где важная роль принадлежит атомной и газовой энергетике в россий-
ском контексте, которая является перспективной и эффективной. Мы 
имели возможность проследить то, как некоторые европейские страны, 
форсируя переход к «зеленой» энергетике, сделав ставку на якобы более 
перспективные ВИЭ, лишив себя дешевых российских энергоносителей, 
попали в ловушку энергетического кризиса [5]. 

Весьма актуальным вектором НГК России можно считать внед-
рение функционального подхода в развитии, в рамках которого про-
исходит формирование ГЦДС, особенно с учетом принципов инду-
стрии 4.0 [6]. То есть, катализатором технологического развития 
должно быть именно производство, основанное на принципах меж-
дународного разделения труда. В этой связи сотрудничество и раз-
витие в рамках производственных процессов становится важнее, чем 
сотрудничество в рамках интеграционных блоков, что свидетель-
ствует в пользу фрагментации в экономике [7]. А России необходим 
новый проектный план продвижения своих интересов на мировой арене 
на базе нового подхода, одновременно сохраняя свой суверенитет. 

Внедрение функционального подхода требует новых форм со-
трудничества на новых рынках. Анализ внешнеторговых операций 
страны за 2022-2023 гг. показал кардинальное изменение не только 
в спектре направлений, но и структуре торгового оборота. Если доля 
Китая во внешнеторговом обороте России росла еще с 2010-х гг., то, 
например, доля Индии в структуре энергетического экспорта России 
буквально «взлетела», а в совокупности обе страны стали ключе-
выми потребителями российских энергоносителей, европейские по-
требители, составлявшие основу российского энергетического экс-
порта, утратили свое значение. Новым важнейшим направлением в 
энергетическом развитии НГК России стала Африка, куда россий-
ские компании в 2023 г. продают до 45% текущего выпуска нефте-
продуктов. Таким образом, Россия имеет несколько крупных парт-
неров вместо одного, переориентируя производственно-торговую и 
финансовую инфраструктуру. 

Важную часть в стратегическом развитии имеет регулятивная 
политика правительства России, причем, она не должна ограничи-
ваться только нефтегазовой отраслью, поскольку в рамках промыш-
ленного провала на фоне последних явлений, резкого изменения 
структуры внешнеторгового оборота, форсированного роста сферы 
услуг, а также поставленном вопросе импортозамещения, направле-
ние решения проблемы «ресурсного проклятия» является одним из 
основных экономических задач, требующих комплексного решения 
проблемы. 
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Так необходимым стало создание и продвижение собственного 
бенчмарка, то есть перехода на независимые отечественные источ-
ники рыночной информации, о возможности которого заявляет 
Минэнерго РФ в течение 2023г., как гарантии реализации суверен-
ного развития страны в энергетической сфере на международном 
уровне. Запущенные в 2010-е годы торги нефтью, газом и нефтепро-
дуктами на Санкт-Петербургской бирже, показали, что российский 
бизнес в партнерстве с государством способен решать актуальные 
вопросы экономического развития. Одновременно, используя накоп-
ленный финансовый опыт необходимыми могут стать действия в 
направлении развития отечественного энергетического маркера, 
максимально снизив роль в процессе экспорта российских энергоно-
сителей роль иностранной инфраструктуры, издержки использова-
ния которой ударили по российским нефтегазовым компаниям в пе-
риод 2022-2023 гг. 

С целью преодоления санкций, а также в развитие независимой 
финансовой инфраструктуры в сфере экспорта российских энерго-
носителей возможно рассмотреть внедрение новых платежных си-
стем. Так в 2023 г. для преодоления проблем безопасности расчетов 
за поставляемые энергоносители по межправительственным согла-
шениям указом Президента РФ было разрешено оставлять выручку 
экспортеров на зарубежных счетах. Конечно, это временная мера в 
отсутствие собственной платежной системы. Однако работы в ука-
занном направлении уже ведутся и способны существенно снизить 
финансовые трансакции и повысить безопасность расчетов.  

Наряду с вышеописанными предложениями, можно отметить ав-
торитетное мнение специалистов относительно развития морской 
инфраструктуры, а именно формирование суверенной логистики, в 
частности арктического морского пути [8]. Перспективность таких 
инфраструктурных изменений актуальна относительно наращивания 
сотрудничества в регионе АТР, где Россия сегодня ведет конкурент-
ную борьбу за новые рынки энергоносителей. Развитие Арктической 
логистики происходит также совместными проектами российских и 
зарубежных нефтегазовых компаний, в частности из Китая, участву-
ющих также в проектах ПАО Новатэк и ПАО Роснефть. Одновре-
менно, такое сотрудничество дает понимание еще одного направле-
ния развития в сфере НГК России такого, как укрепление междуна-
родного сотрудничества. 

Такой анализ отражает ситуацию на международном рынке 
энергоносителей, и представляет систематизацию трендов на внеш-
нем контуре, при этом другая часть анализа должна быть направлена 
на внутреннюю оценку векторов развития российского НГК, прежде 
всего связанные с ростом его прибыльности. 

Такое направление предполагает ряд мер поддержки инструмен-
тами бюджетной и монетарной политик, а также преодоление пре-
пятствий на пути устранения узких мест технологического обновле-
ния производственных и логистических процессов в НГК России. 
Такие меры на практике широко применимы в Канаде, Австралии и 
др. странах мира. В Саудовской Аравии интересы местной Saudi 
Arabian Oil Company (Saudi Aramco) являются фактически интере-
сами государства, поэтому вопросы поддержки здесь являются при-
оритетными в международных отношениях страны. 

В России же можно отчетливо увидеть политику с уклоном на 
рыночный механизм, например, внедрение демпфера или еще более 
рыночный подход в сфере международного лобби. В условиях рас-
тущего международного меркантилизма помощь отечественному 
бизнесу различными способами, включая административный ресурс, 
является вполне зарекомендовавшей себя практикой, а обеспечение 
и поддержание таким образом его маржинальности, является спосо-
бом продвижения национальных интересов. 

Также в рамках исследования можно выделить тот факт, что осо-
бое значение для российского НГК имеет концентрация капитала. С 
одной стороны, этот процесс подтвержден инерцией нефте- и газо-
добычи в России, что в свою очередь ключевое свойство НГК Рос-
сии, а с другой – напрямую определяет потенциал колебания маржи 

российских нефтегазовых компаний. Контроль концентрации капи-
тала и его регулирование таким образом представляет собой важней-
шее направление развития НГК, что неразрывно связано со следую-
щим направлением, а именно привлечением иностранных инвесто-
ров в энергетическую сферу развития России. 

При этом, можно подчеркнуть, что одну из самых ключевых ро-
лей в развитии страны играют иностранные инвестиции [9]. Напри-
мер, в своем противостоянии с Китаем, в рамках деградации преж-
ней модели мировой экономики США-Китай, американские власти 
в первую очередь приложили усилия в направлении подавления при-
тока ПИИ в эту страну, что стало одним из ключевых факторов те-
кущего затяжного экономического спада в Китае. Подобным обра-
зом США действует и отношении России, обеспечивая фактически 
финансовую блокаду страны. В этой связи возникает стремление Ки-
тая расширить зону собственного влияния, распространить расчеты 
в национальной валюте. В таких условиях Россия вынуждена созда-
вать новые площадки международного диалога и формировать усло-
вия циркуляции инвестиций в рамках международных объединений, 
как например, в рамках ЕАЭС [10]. Привлечение иностранных инве-
стиций и реализация совместных проектов в энергетической сфере 
поэтому является продолжением экономической политики страны и 
важнейшим направление ее развития, как и развития НГК. 

Приоритетным направлением можно также выделить и повыше-
ние эффективности работы демпферного механизма, суть которого 
состоит в субсидировании нефтегазовых компаний, поставляющих 
нефтепродукты на внутренний рынок в условиях высокой энергети-
ческой конъюнктуры и обратный, и наоборот, в периоды ее пониже-
ния, как направления регулирования внутреннего топливного рынка 
и одновременно маржинальности российских НГК. 

Одновременно, важнейшим направлением развития для НГК 
России является повышение эффективности налогового регулирова-
ния и в частности введенного в 2019 г. НДД, как альтернативы 
НДПИ и экспортной пошлины. Новый налог был введен, как альтер-
натива совокупности налоговых льгот, предоставленных нефтегазо-
вым компаниям в период с 2002 г., когда НДПИ и экспортная по-
шлина заменили нефтяной акциз. В 2023г. под грузом различных 
бюджетных проблем, Минфин пришел к необходимости отмены 
льгот по НДПИ и экспортной пошлине. В результате, возникла дру-
гая проблема – роста себестоимости, например, компаний, занимаю-
щихся нефтедобычей в ХМАО – на Самотлорском месторождении. 
На фоне низкой энергетической конъюнктуры и затоваренности 
внутреннего рынка нефтепродуктов внедрение нового налогового 
процесса весьма критично может сказаться на результативности 
компаний. 

Также весомым является направление системного регулирова-
ния НГК – внедрение концепции функциональных финансов, с це-
лью избегания резких колебаний бюджетной политики, в соответ-
ствие с которой системы налогообложения и субсидирования в рос-
сийской энергетике, поступления в бюджет от которой критически 
важны для экономики страны, должны балансироваться в суще-
ственно более долгосрочном периоде, превышающем три года. В 
этой связи имеет значение еще один вектор – развитие системы кон-
салтинговых и иных компаний, обеспечивающих надежный процесс 
мониторинга, прогнозирования и информационного обеспечения 
развития НГК России. Такую функцию на международном рынке се-
годня выполняет, например, ряд агентств, таких как S&P 500, Argus 
и др., поэтому ранее дублирование их дорогостоящей функции каза-
лось излишним. Однако в современных условиях, при взятом стра-
ной курсе на суверенизацию, без качественной информационной и 
аналитической поддержки развития нефтегазовой отрасли страны 
представляется невозможным. 

Все эти направления можно систематизировать в определенную 
совокупность связанных решений, предполагая комплекс специфи-
ческих мер информационно-финансового порядка, аналитику, кон-
салтинг и т.д. и представить в таблице 1. 
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Таблица 1  
Перспективные направления развития НГК России 
№ 
п/п 

Перспективные направления развития 
Внешний контур Внутренний контур 

1. энергетический микс Маржинальность 
2. сотрудничество в рамках процес-

сов 
концентрация капитала 

3. новые формы сотрудничества на 
новых рынках 

инвестиции новых партнеров

4. преодоление ресурсной направ-
ленности экономики 

демпферный регулятор 

5. отечественный бенчмарк отечественный консалтинг 
6. арктическая логистика функциональные финансы 
7. игра в команде ОПЕК+ новые налоговые инстру-

менты 
8. платежные системы  
Источник: составлено авторами по [3–10] 

 
Представленная в таблице 1 совокупность перспективных 

направлений развития НГК России как на внешнем, так и на внут-
реннем контуре, основана на системе объективных взаимосвязей 
развития мировой экономики и ее энергетического базиса. Такие 
векторы, помимо внутреннего содержания, имеют системное значе-
ние, поскольку на их основе возможно понять комплексность регу-
ляторных потребностей, выделить круг целей и задач, требующих 
решения и определенных действий. Для составления полной кар-
тины энергетической реальности функционирования энергетиче-
ской сферы страны и взаимосвязей ее нефтегазового комплекса в си-
стеме мировых энергетических отношений необходимо раскрыть 
принципы функционирования такого механизма и понять, что помо-
жет установить его регуляторный потенциал, выявить возможности 
страны в продвижении суверенных интересов в системе междуна-
родных энергетико-экономических отношений. 
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Возможности становления экономики замкнутого цикла  
в нефтяной отрасли 
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менения федеральной схемы Департамента по работе с федеральной и терри-
ториальными схемами ППК «РЭО», av103mail@gmail.com 
 
В настоящем исследовании рассматривается степень развития циркулярной 
экономики, перспективы и возможности, а также способы ее внедрения в 
нефтяной отрасли. Объектом исследования выступает российская нефтяная 
компания ПАО «Татнефть», которая имеет определенный опыт реализации 
концепции экономики замкнутого цикла в нефтехимическом производстве в 
сфере переработки отходов нефтяного шлама. Результаты проведенного ис-
следования включают оценку инвестиционного проекта по внедрению уста-
новки термической деструкции УТД-2-800, которая способствует утилизации 
отходов нефтешлама и положительно повлияет на технико-экономические 
показатели деятельности компании. Проведенная оценка экономической эф-
фективности предлагаемых решений указывает на их целесообразность: срок 
окупаемости рассматриваемого проекта составляет 3 года, а величина еже-
годно получаемой дополнительной чистой прибыли – около 26 миллионов 
рублей.  
Ключевые слова: циркулярная экономика, переработка отходов производ-
ства, нефтехимический комплекс, утилизация нефтешлама. 
 
 

Введение. Циркулярная экономика (экономика замкнутого цикла) 
основана на принципе уменьшенного потребления, повторного ис-
пользования и переработки [14]. Для внедрения концепций цирку-
лярной экономики создаются закрытые циклы производства, в кото-
рых производственные отходы преобразуются в новые материалы. 
Важной особенностью таких производств является максимально воз-
можное использование энергии, полученной из возобновляемых ис-
точников (ВИЭ). Взаимодействие всех участников процесса произ-
водства и потребления замкнутого цикла основывается на принци-
пах системного мышления.  

Внедрение элементов циркулярной экономики сопровождается 
рядом преимуществ, среди которых есть экологические, такие как 
минимизация отходов и снижение негативного влияния на окружа-
ющую среду, и экономические в виде определенных коммерческих 
эффектов для компаний и новых рыночных возможностей для потре-
бителей. Так, потребители могут экономить благодаря приобрете-
нию более качественных и долговечных товаров, тогда как произво-
дители – на сырьевых ресурсах и логистике при внедрении ресур-
соэффективных технологий, что позволяет им повышать свою эко-
номическую устойчивость, снижать операционные затраты и зависи-
мость от поставщиков сырья. Например, утилизация попутного 
нефтяного газа (ПНГ) может позволить экономить на реагентах в 
случае его закачки обратно в пласт для повышения нефтеотдачи.  

Развитие экономики замкнутого цикла способствует созданию 
новых отраслей и технологических цепочек, в которых появляются 
новые рабочие места, что можно отнести к положительным социаль-
ным эффектам: возникают предприятия, специализирующиеся на 
сортировке и переработке вторичных материальных ресурсов, 
например, нефтяного шлама в строительные материалы [6].  

Предприятия нефтехимического комплекса образуют большое 
количество отходов нефтешлама разных пород. Несмотря на нали-
чие проблемы, большинство компаний не пытаются формировать 
выскодиверсифицированный бизнес и концентрируются на основ-
ной деятельности, так как не располагают достаточными возможно-
стями для переработки этих отходов, передавая их сторонним лицен-
зированным организациям для утилизации или переработки. 

Цель настоящего исследования заключается в разработке и эко-
номическом обосновании варианта внедрения современной уста-
новки переработки отходов в технологические процессы компании 
нефтехимического комплекса. В качестве объекта исследования вы-
ступает российская нефтяная компания ПАО «Татнефть», основные 
производственные объекты которой расположены в Республике Та-
тарстан.  

 
Методы и материалы исследования 
В работе использованы методы кабинетных исследований, срав-

нительного, финансового анализа. Теоретическую основу исследо-
вания составила научная литература в области развития циркуляр-
ной экономики, переработки нефтесодержащих отходов, информа-
ционную базу – годовые интегрированные отчеты ПАО «Татнефть».  

Для оценки экономической эффективности предлагаемых реше-
ний применялся метод экономического моделирования – построения 
модели дисконтированного денежного потока. Для проведения рас-
четов получены прогнозные значения образования отходов с исполь-
зованием линейной функции предсказания в Excel на основе откры-
тых статистических данных ПАО «Татнефть» за последние 5 лет, а 
оценка объемов обезвреживаемых отходов на предприятии оценива-
лась по среднему значению. 



 

 267

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

Результаты и дискуссия 
1. Концептуальные подходы к определению циркулярной эконо-

мики и роль утилизации нефтесодержащих отходов в ее становле-
нии в нефтяной отрасли 

В зарубежной научной литературе выделяют два подхода к опре-
делению циркулярной экономики [2]: (1) ресурсно-ориентирован-
ный, в основе которого лежит замкнутый поток материалов, энергии, 
твердых коммунальных (ТКО) и других видов отходов, который 
можно достигнуть за счет восстановления, повторного использова-
ния; (2) экономико-ориентированный, где циркулярная экономика – 
это система, ориентированная на создание новых ценностей в каж-
дом элементе цикла.  

Самое известное определение циркулярной экономики принад-
лежит фонду Эллен МакАртур (Ellen MacArthur Foundation): это эко-
номика, которая является восстановительной и которая направлена 
на то, чтобы продукты и материалы всегда оставались максимально 
полезными и ценными в непрерывном цикле, который сохраняет и 
приумножает природный капитал, оптимизирует добычу ресурсов и 
минимизирует системные риски за счет управления ограниченными 
запасами и потоками возобновляемых ресурсов [12]. Фонд также 
разработал модель циркулярной экономики как системы, которая в 
соответствии с принципами – сохранять и преумножать природный 
капитал, оптимизировать использование ресурсов, повышать эффек-
тивность системы, выявляя и устраняя негативные внешние фак-
торы, связанные с использованием ресурсов – основана на использо-
вании биологических и технических материалов (рисунок 1). 

 

 
Рисунок 1. Модель циркулярной экономики как восстановительной 
промышленной системы согласно фонду Эллен МакАртур. Источ-
ник: составлено автором на основе [12] 

 
В циркулярной экономике товары проходят через два основных 

цикла, один из которых – технологический, включающий все произ-
веденные человеком, технически измененные товары для повтор-
ного использования, ремонта, восстановления и, при необходимо-
сти, переработки, чтобы гарантировать, что материальные ценности 
максимизируются, а технические продукты не попадают в природ-
ную среду, что подразумевает другой процесс, биологический. Он, в 
свою очередь, включает в себя все товары и материалы, которые 
имеют биологическую основу и могут быть возвращены обратно в 
природу.  

В более широком смысле, экономика замкнутого цикла – это си-
стема, которая позволяет решить такие глобальные проблемы, как 

снижение биоразнообразия, увеличение объемов отходов и загрязне-
ний [1]. Переход к циркулярной экономике сопровождается разделе-
нием экономической деятельности и потребления ограниченных ре-
сурсов для создания новых экономических возможностей, обеспече-
ния экологических и социальных выгод.  

Концепции циркулярной экономики заставляют полностью пе-
реосмыслить методы и стратегии ведения бизнеса. Помимо стремле-
ния к достижению эффективной и устойчивой производительности, 
существует ряд других экономических выгод, которые могут полу-
чить компании. При этом, внедрение элементов циркулярной эконо-
мики в деятельность компании должно сопровождаться проектиро-
ванием устойчивых и эффективных процессов, построением круго-
вых цепочек поставок и обратной логистики, снижением воздей-
ствия на окружающую среду, сохранением жизненных циклов акти-
вов и продлением использования ресурсов, использованием возоб-
новляемых ресурсов, адаптацией инновационных технологий.  

Нефтяная промышленность является примером отрасли, которая 
образует достаточно большое количество нефтесодержащих отходов 
на всех этапах технологической цепи от добычи до переработки – 
нефтешламов, которые несут серьезную опасность для окружающей 
среды. В России образуется от 1 до 5 т нефтешламов на 1 тыс. добы-
ваемой нефти, а утилизации подлежит не более 10% отходов [8]. 
Большая часть производимых нефтешламов захороняется на полиго-
нах, что не решает проблему экологической угрозы загрязнения от-
ходами почв и водоемов [7]. К факторам, ограничивающим рост ути-
лизированных нефтешламов, можно отнести отсутствие новых тех-
нологических решений, требований по очистке отходов, экономиче-
ские ограничения (высокая стоимость оборудования, реагентов) [8, 
13]. 

Тем не менее, нефтесодержащие отходы имеют большой потен-
циал использования в циркулярной экономике благодаря содержа-
нию таких полезных компонентов, как (1) нефтепродукты, которые 
можно вернуть обратно в производственные циклы после перера-
ботки в качестве топливного сырья, (2) вода и механические при-
меси, использование которых возможно, например, в строительстве, 
в том числе дорожном [9, 11].  

Существуют различные методы утилизации нефтешламов, 
среди которых термические, биологические, химические, физиче-
ские и комбинированные, однако не все их них могут привести к эко-
номическим или экологическим эффектам, что может указывать на 
нецелесообразность их применения [13]. В следующем разделе бу-
дет проанализирован один из вариантов утилизации нефтехимиче-
ских отходов с высокой экономической привлекательностью для 
внедрения в нефтяной отрасли на примере нефтехимического пред-
приятия ПАО «Татнефть».  

 
2. Характеристики внедряемой установки термической де-

струкции УТД-2-800 
Технологический процесс работы установки термической де-

струкции УТД-2-800 заключается в использовании высокотемпера-
турного пиролизного реактора, работающего на печном или дизель-
ном топливе. Оборудование установки герметично, поэтому техно-
логические процессы оказывают минимальное влияние на окружаю-
щую среду. Производительность установки может составлять 1500 
кг перерабатываемых отходов в час, предварительная подготовка ко-
торых не требуется [4, 10]. В процессе работы установки выделяется 
тепло – около 150 кВт/ч [10]. Для обслуживания данной установки 
отсутствует необходимость в большом штате сотрудников (не более 
2 человек), так как большая часть процессов регулируются автома-
тически с помощью компьютерных технологий [5]. Среди прочих ре-
сурсов, необходимых для поддержания работы установки помимо 
топлива – электроэнергия (около 35 кВт/ч) [10].  

Работа УТД-2-800 направлена на утилизацию буровых и нефтя-
ных шламов, кислых гудронов, углей и других отходов (рисунок 2). 
Главное преимущество использования установки в нефтехимии за-
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ключается в переработке нефтесодержащих отходов в полезные ком-
поненты, в том числе жидкое топливо, которое может использо-
ваться, например, в котельных, и пиролизный газ, использование ко-
торого возможно для поддержания работы самой установки, что спо-
собствует экономии энергетических затрат. Получаемый сухой оста-
ток используется в качестве асфальтового наполнителя, при рекуль-
тивации грунта, в строительстве или при производстве угольного 
кирпича. Тепло процесса рекуперируется и используется локально. 
Полученная дистиллированная вода может быть использована в ка-
честве воды для подготовки бурового раствора или питьевой воды с 
опциональными системами очистки и минерализации. 

 

 
Рисунок 2. Характеристика переработки отходов на УТД-2-800. 
Источник: составлено автором на основе [10] 

 
Авторами был проведен анализ структуры получаемых веществ 

в процессе переработки нефтешламов на УТД-2-800 – механических 
примесей, нефтепродуктов и воды, при средних значениях их долей 
в составе отходов на входе и максимальном уровне производитель-
ности установки – 1,5 т/ч. Результаты представлены в таблице 1.  

 
Таблица 1 
Структура полученных веществ в результате переработки 
нефтешламов 
Производительность 

установки, т/ч 
Состав нефтешла-

мов на входе 
Объем полученных ве-

ществ, т 
Доля, % 

1,5 механические при-
меси 

0,33003 53,62 

нефтепродукты 0,26328 42,78 
водно-органическая 

субстанция 
0,02217 3,60 

Итого  0,61548 100 
Источник: составлено автором  

 
Согласно таблице 1, на выходе процесса переработки 

нефтешлама образуются вещества, объем которых почти в 2,5 раза 
меньше, чем на входе, а в структуре переработанных отходов более 
половины составляют механические примеси или сухой остаток – 
больше, чем нефтепродуктов и воды, что может негативно отра-
зиться на экономических показателях эффективности реализации 
технологии.  

 
3. Экономическое обоснование внедрения УТД-2-800 
Для проведения экономической оценки целесообразности пред-

лагаемых решений необходимо определить прогнозные значения об-
разования отходов в ПАО «Татнефть» на ближайшие 5 лет при усло-
вии, что компания не планирует снижать объемы добычи и перера-
ботки нефти. Полученные прогнозы представлены в таблице 2. 

 
Таблица 2 
Прогноз образования отходов ПАО «Татнефть» до 2027 г., тыс. т 

Показатель 2023 2024 2025 2026 2027 
Образовано 

нефтешламов 
25,25 25,025 25,35 25,54 25,59 

Обезврежено отходов 
на предприятии 

4,3 4,3 4,3 4,3 4,3 

в том числе 
нефтешламов 

0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 

Передано нефтешла-
мов сторонним орга-

низациям 

25,141 24,92 25,24 25,43 25,48 

Источник: составлено автором по данным [3] 
 
Согласно таблице 2, ежегодно в компании будет образовываться 

около 25 тыс. т нефтешламов, из которых менее 1% будет подлежать 
переработке для дальнейшего использования. В соответствии с про-
веденными ранее расчетами на основе показателей производитель-
ности УТД-2-800 получим, что ежегодно она сможет перерабатывать 
около 12,6 тыс. т нефтешламов – почти половину от прогнозируемых 
объемов их образования. 

Далее был рассчитан объем выручки, которую будут приносить 
переработанные отходы при максимально возможной загрузке УТД-
2-800. Результаты расчетов представлены в таблице 3. 

 
Таблица 3 
Прогнозируемая дополнительная выручка предприятия при внедре-
нии УТД-2-800 

Показатель Значение По категориям Объем в 
год 

Образу-
ется на 
выход в 

год 

Дополни-
тельная вы-

ручка, 
руб./год 

Объем 
нефтешла-

мов на пере-
работку, 

т/год 

12600 механические при-
меси 

5922 3175,47  

нефтепродукты 5292 2263,73 33 955 
882,24 

водно-органическая 
субстанция 

1386 49,92  

всего 12600 5489,12  
Образование 
тепла, кВт*ч

150 - 1296000 - 3 908 169,06

Итого 37 864 
051,30 

Источник: составлено автором на основе таблицы 1 
 
Получаемую при переработке воду можно использовать для 

нужд компании, поскольку она является пригодной для лаборатор-
ных экспериментов и охлаждения установок. Использование перера-
ботанной воды позволит сократить забор воды из естественных 
наземных водоемов и подземных источников. В рамках исследова-
ния определено, что получаемый в процессе переработки сухой оста-
ток будет отправлен на полигон компании для хранения. Получен-
ные нефтепродукты предлагается реализовать по цене 15 тыс. руб. за 
1 т, а тепло – по цене 3 руб. за кВт.  

Капитальные затраты по проекту включают затраты на приобре-
тение установки и быстровозводимого ангара, операционные – энер-
гетические затраты (с учетом цен на ресурсы в Республике Татар-
стан), заработную плату персонала, экологические платежи. При 
условии, что вырабатываемый на установке пиролизный газ может 
использоваться для поддержания ее работы, начиная со второго года 
эксплуатации возможно снижение энергетических затрат на (исклю-
чение затрат на приобретение топлива). С учетом прогнозируемой 
выручки и срока полезного использования установки, получили по-
казатели экономической эффективности проекта (таблица 4). 

 
Таблица 4 
Расчет показателей экономической эффективности проекта 

Показатель Значение 
Выручка, руб./год 37 864 051 
Капитальные затраты, руб. 32 700 000 
Операционные затраты с учетом приобретения топлива 
(1-й год эксплуатации), руб./год 

18 078 504 

Операционные затраты без учета приобретения топлива 
(начиная со 2-го года эксплуатации), руб. /год 

5 550 300 

Амортизация, руб./год 3 270 000 
Срок реализации проекта, лет 10 
Чистый дисконтированный доход, руб. 122 501 305 
Дисконтированный срок окупаемости, лет 2,74 

Источник: составлено автором  
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Согласно проведенному расчету, срок окупаемости проекта 
внедрения УТД-2-800 составляет 3 года. Данный проект позволит 
компании начиная со второго года эксплуатации получать около 26 
млн руб. дополнительного дохода от реализации получаемых нефте-
продуктов и теплоэнергии ежегодно благодаря снижению энергети-
ческих затрат за счет использования получаемого в процессе перера-
ботки пиролизного газа для поддержания работы самой установки. 
Совокупный эффект от реализации проекта за 10 лет эксплуатации 
УТД-2-800 составит более 120 млн руб.  

При условии, что ежегодно у компании будет образовываться 
около 25 тыс. т нефтешламовых отходов, возможна реализация ва-
рианта внедрения двух установок предложенного типа, которые бу-
дут полностью покрывать потребности компании в переработке 
нефтешлама. Для установки двух УТД потребуется около 65 млн 
руб. капитальных вложений, которые в дальнейшем позволят компа-
нии получить совокупный доход в размере около 245 млн руб. за весь 
срок реализации проекта.  

Авторами был проведен анализ чувствительности проекта к из-
менению ключевых показателей: капитальные и операционные за-
траты, цена реализации жидкого топлива. Результаты представлены 
на рисунке 3.  

 

 
Рисунок 3. Анализ чувствительности проекта 

 
Согласно рис. 3, чистый дисконтированный доход по проекту внед-

рения УТД-2-800 наиболее чувствителен к изменению цены реализации 
получаемого в процессе переработки жидкого топлива, тогда как изме-
нение капитальных и операционных затрат в равной степени и незначи-
тельно влияет на показатели экономической эффективности проекта.  

 
Заключение 
Внедрение УТД-2-800 в технологические циклы нефтехимического 

производства ПАО «Татнефть» позволит преобразовать технологию 
утилизации и переработки нефтесодержащих отходов без значительных 
экономических вложений. Данный проект направлен на создание про-
дуктов с высокой добавленной стоимостью из неликвидных запасов, а 
также на увеличение уровня энерго- и реурсоэффективности за счет 
большого объема высокопотенциального тепла, а также воды, которые 
могут быть использованы для нужд компании.  

Реализация проектов по утилизации нефтешламов позволит 
нефтяным компаниям получать как экономические эффекты в виде 
дополнительной прибыли, так и экологические, заключающиеся в 
снижении негативного влияния на окружающую среду части образу-
емых отходов, которые будут подлежать не захоронению на полиго-
нах, а переработке и повторному использованию. 
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JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, Q16, R10, 
R38, R40, Z21, Z32 

 
This paper examines the degree of development of the circular economy, prospects and 

opportunities, as well as ways of its implementation in the oil industry. The object of the 
study is the Russian oil company PJSC Tatneft, that has some experience in implementing 
the concept of a closed-cycle economy in petrochemical production in the field of 
processing oil sludge waste. The results of the study include an assessment of the 
investment project for the introduction of a thermal destruction unit UTD-2-800, which 
promotes the utilization of oil sludge waste and will have a positive impact on the 
technical and economic performance of the company. The conducted assessment of the 
economic efficiency of the proposed solutions indicates their expediency: the payback 
period of the project in question is 3 years, and the amount of additional net profit 
received annually is about 26 million rubles. 
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Анализ управления моногородов  
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Сегодня, в условиях политической напряженности в мире, санкций в отноше-
нии России, экономика регионов вынуждена переходить на развитие приори-
тетных отраслей для выхода из кризисных этапов. Наиболее уязвимы в со-
здавшихся условиях становятся небольшие города, имеющие статус моного-
родов. Из-за незначительных изменений в конъюнктуре рынка и масштабных 
сдвигов в экономике риски социально-экономического характера увеличива-
ются. Моногорода первыми реагируют на негативные явления, связанные с 
экономикой страны. 
Ключевые слова. Моногорода, управление территориями, инфраструктура, 
численность населения в моногородах ЦФО, число субъектов ЦФО с нали-
чием моногородов, отраслевая специализация моногородов ЦФО. 
 

Введение 
Системная организация и непрерывное повышение эффективно-

сти системного мониторинга региональных экономических и соци-
альных проблем, связанных с моногородами, являются специфиче-
скими формами поселения, имеющими ярко выраженные простран-
ственные и экономические особенности. 

Территориальная организация территории во многом опреде-
ляет уровень жизни населения в стране. Экономическая политика 
государства направлена на развитие пространства. Современная по-
литика России направлена на создание такой среды, в которой жи-
тели страны смогут наслаждаться отдыхом, социальными контак-
тами и хозяйственной деятельностью, а также воспитывать молодое 
поколение, что является одной из главных целей данной политики. 
Для выполнения этих задач необходима соответствующая инфра-
структура [1]. 

 
Результаты исследования 
В периоды кризисов, которые могут отличаться от общего эко-

номического цикла в стране, моногорода наиболее уязвимы для жи-
телей.  

Проведем анализ числа моногородов в России на 2023 год на ос-
нове данных, представленных на рисунке 1. 

 

 
Рисунок 1 – Число моногородов в федеральных округах РФ, ед. [2] 

 
Согласно данным, представленным на рисунке 1. следует выде-

лить, что наибольшее число моногородов представлено в настоящее 
время в ПФО 87 моногородов, что составляет 25,97% от общего их 
числа в России. На второй позиции находится ЦФО – 72 моногорода, 
что занимает 21,49% от общей численности. На третьей позиции 
находится СФО с численность 53 моногорода, что составляет 
15,82%. Наименьшее количество моногородов отмечено в СКФО - 4 
моногорода. 

Население в моногородах имеет значение для дальнейшего раз-
вития территории, т.к. трудовые ресурсы выступают основным ре-
сурсом в социально-экономическом развитии территорий. 

Проведем анализ численности населения в моногородах России 
в разрезе федеральных округов на основе данных рисунка 2. 

На основе данных рисунка 2. следует отметить, что наибольшая 
численность населения приходится в ПФО 4286,37 тыс. человек, что 
составляет 27,03% от общей численности населения, проживающего 
в моногородах РФ. На второй позиции находится УФО с численно-
стью 3323,43 тыс. чел., что составляет 20,96% от общей численности 
населения моногородов, на третьем месте находится СФО с числен-
ностью 3143,25 тыс. чел. что составляет 19,82% от общей численно-
сти, на четвертой позиции находится ЦФО с численностью населе-
ния 2676,57 тыс. чел., что занимает 16,88% от общей численности 
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населения моногородов России. Меньшие по численности населения 
моногорода, с одной стороны, меньше несут риски потери работы и 
дохода в отличие от густонаселенных моногородов. 

 

 
Рисунок 2. – Численность населения, проживающего в моногородах 
в федеральных округах РФ, млн. чел. [2] 

 
Проведем анализ численности населения, приходящегося в сред-

нем на один моногород в разрезе федеральных округов России на ос-
нове данных рисунка 3. 

 

 
Рисунок 3. - Средняя численность населения на 1 моногород в Рос-
сии в разрезе федеральных округов, тыс. чел [2] 

 
На основе данных представленных на рисунке 3 следует выде-

лить, что по показателю «средней численность населения на 1 моно-
город» в разрезе федеральных округов лидером выступает УФО с 
показателем 77,289 тыс. чел., на второй позиции находится ЮФО 
74,911 тыс. чел., на третьей позиции находится СФО с численностью 
59,307 тыс. чел. Несмотря на то, что в целом по численности населе-
ния лидером был ПФО в отношении данного показателя он нахо-
дится только на четвертом месте с показателем 49,269 тыс. чел. ЦФО 
по показателю средней численности населения приходящегося на 1 
моногород занимает 6 позицию с показателем 37,175 тыс. чел. Дан-
ный факт позволяет обозначить проблему неравномерного распреде-
ления населения в моногородах регионов. 

Проведем анализ числа субъектов в федеральных округах Рос-
сии с наличием в них моногородов на основе данных, представлен-
ных на рисунке 4. 

 

 
Рисунок 4 – Число субъектов в федеральных округах России с нали-
чием моногородов, ед. [2] 

 
На основе данных представленных на рисунке 4 следует выде-

лить, что лидером по числу субъектов с наличием в нем моногородов 
выступает ЦФО – 16 субъектов, что составляет 29,09% от общей их 
численности среди всех субъектов в федеральных округах РФ. На 
второй позиции находится ПФО с 12 субъектами, доля которых со-
ставляет 21,82%, на третьем месте находится СФО с показателем 8 
субъектов и долей соответственно 14,55%. Наименьшее число таких 
субъектов находится в СКФО – 1 субъект, что составляет 1,82% от 
общей их численности в субъектах федеральных округов России.  

Чем более число таких субъектов в федеральном округе с нали-
чием в нем большого числа моногородов, тем сложнее идет соци-
ально-экономическое развитие территорий и существуют большие 
риски потери всей территории в результате ликвидации в них градо-
образующих предприятий. В этой связи проведем анализ доли при-
сутствия моногородов в субъектах федеральных округов на основе 
данных рисунка 5. 

 

 
Рисунок 5. – Доля числа субъектов с наличием моногородов в феде-
ральных округах России, % [2] 

 
Согласно данным рисунка 5 показатель в ЦФО составляет 

88,89%, на второй позиции находится ПФО, где доля таких субъек-
тов составляет 85,71%, на третьей позиции находится УФО – 83,33%, 
на четвертой позиции СФО – 80,00%. Высокая доля числа субъектов 
с наличием моногородов в федеральных округах свидетельствует о 
высокой доле риска для населения потери работы. 

Проведем более детальный анализ развития моногородов ЦФО 
в составе, которого находится 72 моногорода, с общей численностью 
населения 2676,57 тыс. чел.  

Проведем анализ численности населения в моногородах ЦФО на 
основе показателей, численности населения и доли численности 
населения в общей численности субъекта, на основе данных пред-
ставленных на рисунке 6. 

 

 
Рисунок 6 – Доля численности населения в моногородах ЦФО, % [3] 

 
На основе данных рисунка 6 следует отметить, что лидером по 

доле численности населения в моногородах ЦФО выступает Иванов-
ская область с показателем 19,05%, и занимает третью позицию по 
общей численности населения, проживающего в моногородах. На 
второй позиции по доле численности населения находится Брянская 
область 17,85%, при этом по общему числу жителей, проживающих 
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в моногородах регионе не значительное, что соответствует седьмой 
позиции среди всех представленных к анализу субъектов ЦФО. На 
третьей позиции находится Курская область с показателем 13,35%, с 
численностью населения 96,206 тыс. человек и 5 позицией в данном 
рейтинге. На четвертом месте находится Владимирская область, по-
казатель которого составляет 12,85% и четвертое место по общей 
численности населения. На последнем месте среди регионов ПФО по 
анализируемому показателю находятся такие области как Смолен-
ская 1,81%, Калужская 1,62% и Липецкая область 2,77%.  

В зависимости от динамики изменения численности населения в 
моногородах, изменения доли экономически активного населения и 
занятого в экономике моногорода распределены в три группы с кри-
зисным риском, возможного ухудшения ситуации и стабильного по-
ложения. В результате проведенного анализа моногорода распреде-
лены в три группы, представлены в таблице 1. 

 
Таблица 1  
Категории рисков ухудшения ситуации в моногородах ЦФО 

Кризисный Возможно ухудшение Стабильный 
Гаврилов-Ям 
г. Кувшиново 

пос. Жарковский 
пос. Спирово 

Дорогобуж 
Железногорск 

поселок Савино 
поселок Каменка 

г. Южа 
Камешково 
Гороховец 
Курлово 
Любохна 
Бытошь 

Ивот 

Тутаев 
Ростов 

Алексин 
Ефремов 
Кимовск 

г. Западная Двина 
пос. Калашниково 

Побединка 
Мценск 

Мантурово 
Галич 

Сосенский 
Кондрово 

пгт. Колобово 
Наволоки 

Приволжск 
г. Вичуга 

Елань-Коленовский 
Семилуки 
Павловск 
Вязники 
Меленки 
Фокино 

Белев 
Суворов 

Р.П. Первомайский 
г. Удомля 
г. Котовск 

р.п.Знаменка 
Лесной 

Елатьма 
Новомичуринск 

Лебедянь 
Ермолино 
г. Тейково 
Фурманов 
Россошь 

Борисоглебский Городской 
округ 

Ставрово 
Кольчугино 

Сельцо 
Губкин 

15 24 19 
Составлено автором [1] 

 
Согласно полученным данным, представленным на рисунке 1, 

что в первую группу с кризисным состоянием моногородов попали 
15 муниципальных образований, во вторую группу с ухудшением 
ситуации вошли 24 моногорода и в третью группу с устойчивым по-
ложением вошли 19 моногородов.  

 
Рисунок 7 – Первая группа моногородов ЦФО с уровнем численно-
сти населения выше среднего, тыс.чел. [3] 

 
Проведем анализ моногородов ЦФО в разрезе численности насе-

ления, определив их в три группы со средним уровнем численности 

по федеральному округу, с показателем выше среднего и ниже сред-
него на основе результатов, представленных на рисунках 7- 9. 

Согласно данным рисунка 7 следует отметить, что в первую 
группу с показателем численности населения выше среднего вошли 
19 моногородов в интервале от 24,8 тыс. чел. до 90,206 тыс. чел. 

 

 
Рисунок 8 – Вторая группа моногородов ЦФО со средним уровнем 
численности населения, тыс. чел. [3] 

 
Согласно данным рисунка 8 следует выделить, что во вторую 

группу со средним уровнем численности населения вошли 19 моно-
городов, с показателем от 10,18 тыс. чел. до 16,9 тыс. чел. 

 

 
Рисунок 9 – Третья группа моногородов ЦФО уровнем численности 
населения ниже среднего, тыс. чел. [3] 

 
Согласно данным рисунка 9 следует выделить, что в третью 

группу уровнем численности населения ниже среднего вошли 18 мо-
ногородов с показателем от 2,283 тыс. чел. пос. Жарковский до 8,853 
тыс. чел. г. Кувшиново. 

Специализация предприятий моногорода оказывает влияние на 
снижение риска их закрытия в результате возникших кризисных си-
туаций внешней среды. 

 

 
Рисунок 10 – Отраслевая специализация моногородов ЦФО [4] 

 
Согласно данным рисунка 10 следует выделить отрасль маши-

ностроения, которая присутствует в 26 % моногородов ЦФО, в 16 % 
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моногородов развита текстильная промышленность. В 10% моного-
родов развита лесная промышленность и деревообработка, также 
10% занимает стекольная промышленность. 

В регионах ЦФО действуют 16 территорий опережающего соци-
ально-экономического развития в моногородах. 

Через два года резиденты обязуются отчитываться о выполне-
нии обязательств по инвестициям и созданию рабочих мест, которые 
были созданы на этих территориях. После получения статуса рези-
дента ТОР это необходимо было сделать через год по старым прави-
лам [5]. 

В Центральном федеральном округе ТОСЭР были созданы прак-
тически во всех субъектах: 

 «Губкин» в Белгородской области; 
 «Камешково» во Владимирской области; 
 «Павловск» в Воронежской области; 
 «Наволоки» в Ивановской области; 
 «Южа» в Ивановской области; 
 «Сосенский» в Калужской области; 
 «Галич» в Костромской области; 
 «Мценск» в Орловской области; 
 «Лесной» в Рязанской области; 
 «Дорогобуж» в Смоленской области; 
 «Котовск» в Тамбовской области; 
 «Алексин» в Тульской области; 
 «Ефремов» в Тульской области; 
 «Гаврилов-Ям» в Ярославской области; 
 «Ростов» в Ярославской области; 
 «Тутаев» в Ярославской области. 
 
Результаты исследований 
Проведенный анализ развития моногородов ЦФО позволяет вы-

делить ряд проблем, которые выступают сдерживающим фактором 
развития территорий, и повышают риски. Такими проблемами вы-
ступают: 

- высокая зависимость бюджетов моногородов от деятельности 
градообразующих предприятий; 

- все продолжающийся отток населения моногородов в более 
крупные перспективные для жизни города; 

- невыгодное конкурентное положение предприятий моногоро-
дов с предприятиями других субъектов; 

- попадание градообразующих предприятий в санкционные 
списки, продажа продукции которых на 50% осуществлялась зару-
беж; 

- недостаточно развитые транспортные узлы и магистрали, поз-
воляющие выходить на рынки других субъектов. 
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критериев готовности рассматриваются применение цифровых технологий, 
цифровое управление, использование искусственного интеллекта, развитие 
интернет-инфраструктуры, подготовка ИТ-специалистов и информационная 
безопасность. Результаты исследования выявили ключевые тенденции и вы-
зовы, влияющие на готовность России к экономике больших данных. Выяв-
ленные показатели готовности цифровой экономики России к переходу на 
экономику больших данных подчеркивают необходимость синхронизации 
технологических инноваций с нормативной базой, усиления подготовки кад-
ров и улучшения мер безопасности. Эти меры позволят обеспечить равномер-
ное развитие цифровых технологий и повысить конкурентоспособность Рос-
сии на глобальном уровне. 
Ключевые слова: цифровая экономика; экономика больших данных; инфор-
мационная инфраструктура; искусственный интеллект; цифровые техноло-
гии; информационная безопасность; кадровый потенциал; нормативное регу-
лирование; цифровое государственное управление; 
 
 

Введение 
Цифровая экономика (далее - ЦЭ) становится важным фактором 

развития страны в условиях глобализации и цифровизации обще-
ства, ускоряя инновационные процессы, повышая производитель-
ность труда и улучшая качество жизни населения. В России этот про-
цесс поддерживается национальной программой "Цифровая эконо-
мика Российской Федерации" (утверждена в 2018 году) и новой про-
граммой "Экономика данных" (далее - ЭБД), охватывающими ас-
пекты от законодательного обеспечения и подготовки кадров до раз-
вития инфраструктуры и обеспечения информационной безопасно-
сти. 

Цифровая экономика — это система экономических, социаль-
ных и культурных отношений, основанных на использовании циф-
ровых информационных и коммуникационных технологий, включая 
электронную коммерцию, онлайн-услуги и цифровые платформы, 
которые оптимизируют различные сферы жизни общества и бизнеса. 

Государственная поддержка остается ключевым стимулятором 
роста цифровых технологий в стране. Данные свидетельствуют о вы-
соком спросе на цифровизацию и необходимости перехода к ЭБД 
для более эффективного использования накопленных данных и по-
вышения производительности. 

Целью данной статьи является комплексный анализ текущего 
состояния ЦЭ России и оценка её готовности к переходу к ЭБД, вы-
явление ключевых аспектов, способствующих или препятствующих 
цифровизации. 

 
Материалы и методы исследований 
Для анализа текущего состояния цифровой экономики (ЦЭ) Рос-

сии и оценки готовности к переходу на экономику больших данных 
(ЭБД) были применены методы сравнительного и контент-анализов, 
а также обработка статистических данных. Исходные данные вклю-
чали научные статьи, аналитические обзоры, нормативно-правовые 
акты и статистические отчеты, что обеспечило комплексный подход 
к изучению вопроса. 

Исследование охватывает период с 2012 по 2023 годы, что поз-
воляет проанализировать динамику внедрения и распространения 
цифровых технологий в России. Направления для оценки были вы-
браны на основе их критической важности для успешного функцио-
нирования и роста ЦЭ. Проведен совокупный анализ развития 
направлений с точки зрения их готовности для ЭБД методом экс-
пертной оценки на основе выделенных критериев (Таблица 1). 

После составления таблицы и заполнения оценок для каждого 
направления ЦЭ на основе экспертных оценок и сравнения с дан-
ными из открытых источников, проводится анализ для определения 
готовности ключевых аспектов к переходу к ЭБД. 

 
Таблица 1 
Направления и критерии оценки готовности России к ЭБД  

Направ-
ление 

Параметры оценки Оценка 

НПР Полнота регулирования норма-
тивно-правовыми актами вопро-

сов, связанных с ЦЭ 

0-3 (оценка выстав-
ляется экспертами)

Информа-
ционная 
инфра-

структура

Количество абонентов в сети ин-
тернет 

0: >50 млн, 1: 50-70 
млн, 

2: 70-90 млн, 3: <90 
млн 



 

 276

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

Доступ к интернету в домашних 
хозяйствах 

0: >50%,1: 50-70%, 
2: 70-90%,3: <90% 

Развитие ЦОД 0: >50 тыс стойко-
мест, 

1: 50-100 тыс, 
2: 100-200 тыс, 3: 

<200 тыс 

Развитие спутниковой связи 0: >15 тыс станций, 1: 
15-25 тыс, 2: 25-35 

тыс 3: <35 тыс 

Интегра-
ция циф-

ровых тех-
нологий 

Использование цифровых тех-
нологий в организациях 

0: >50%,1: 50-70%, 
2: 70-90%,3: <90% 

Количество используемых пере-
довых производственных техно-

логий 

0: >100,1: 100-200, 
2: 200-300,3: <300 

Подготовка 
кадров 

Уровень интернет навыков 0: >30%,1: 30-50%, 
2: 50-70%,3: <70% 

Рост мест в технических универ-
ситетах 

0: > 10 тыс, 1: 10-20 
тыс, 

2: 20-30 тыс, 3: < 30 
тыс 

Цифровое 
гос. 

управле-
ние 

Количество услуг осуществляе-
мых в электронной форме 

0: > 50%, 1: 50-70%,
2: 70-90%,3: < 90% 

Информ. 
безопас-

ность 

Использование средств защиты 
информации населением 

Процент столкновения с ин-
форм. угрозами населением 

0: <50%,1: 30-50%, 
2: 10-30%,3: >10% 

  
Обзор литературы 
Развитие цифровой экономики (ЦЭ) России активно обсужда-

ется в научной литературе с различных аспектов, включая правовое 
регулирование, технологический прогресс и социальное воздей-
ствие. Куницкая и Заступов акцентируют внимание на значении пра-
вового регулирования искусственного интеллекта для экономиче-
ского развития [1-2]. Другие исследования подчеркивают важность 
информационной безопасности и цифрового суверенитета в усло-
виях глобальных вызовов [3-4;6]. Бабкина и коллеги выделяют необ-
ходимость стратегического подхода к защите данных и цифровому 
суверенитету, особенно в условиях санкций [5]. 

Проблемы и успехи национальных проектов ЦЭ анализируются 
в работах, обсуждающих достижения, среди которых развитие ин-
тернет-инфраструктуры и цифрового государственного управления, 
а также барьеры, как несоответствие кадровых ресурсов и информа-
ционная безопасность [7-10]. Региональные особенности развития 
ЦЭ подчеркивают диспропорции в цифровизации между регионами 
[11-14]. Кадровый вопрос, определяющий наличие квалифицирован-
ных специалистов, является важным аспектом. Исследования пока-
зывают острую нехватку ИТ-специалистов, требующую значитель-
ных усилий в области образования и профессиональной подготовки 
[15-16]. Дополнительный спрос на кадры формируют и компании, 
внедряющие новые бизнес-модели на базе цифровых платформ и 
ИТ-решений [17-21]. 

Таким образом, остается вопрос о достаточности развития ЦЭ 
для перехода к экономике больших данных. Настоящее исследова-
ние направлено на заполнение этого пробела, предлагая системати-
зированный анализ ключевых аспектов ЦЭ, способствующих эффек-
тивному переходу к ЭБД. 

Информационная инфраструктура 
Использование современных технологий критически важно для 

развития ЦЭ поскольку обеспечивает возможность эффективного 
применения цифровых технологий для ускорения инноваций. Ин-
формационная инфраструктура включает распространение интер-
нета, центров обработки данных (ЦОДы), станции спутниковой 
связи и использование цифровых технологий в организациях. 

 

 
Рис. 1. Динамика роста абонентов доступа к интернету и Доступ 
к интернету в домашних хозяйствах. Составлено авторами по 
данным [23]. 

 
Рост подключений к интернету увеличивался в течение реализа-

ции программы «Цифровая экономика», отражая расширение сете-
вой инфраструктуры. 

На графике 1 показано увеличение доступности интернета в до-
машних хозяйствах с 70% в 2013 году до 84% в 2022 году. Доступ к 
широкополосному интернету увеличился с 60% до 80% за тот же пе-
риод. Этот рост подчеркивает усилия по улучшению интернет-до-
ступности и ведет к увеличению потребности в центрах обработки 
данных (ЦОДах). Количество стойко-мест выросло вместе с количе-
ством ЦОДов, отражая расширение и модернизацию инфраструк-
туры данных, необходимой для ЦЭ (таблица 2). 

Количество стойко-мест в ЦОДах увеличилось с 28,7 тыс. в 2015 
году до 70,1 тыс. в 2023 году, что отражает рост потребности в об-
лачных сервисах и хранении данных. 

 
Таблица 2 
Динамика роста количества стойко-мест в России (тыс. штук) 
[23] 

Год 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Стойк
о-мест

28.07 30.05 34.9 39.3 44.0 48.5 52.6 58.0 70.1 

 
Однако для полноценного функционирования ЦЭ важную роль 

играет спутниковая связь, обеспечивающая доступ к интернету и 
другим услугам в отдаленных регионах [23]. 

В период с 2019 по 2021 год произошло снижение количества 
земных станций спутниковой связи, что может быть связано с техно-
логическим обновлением и санкциями, повлиявшими на поставки 
оборудования. В 2022 году наблюдается рост до 23,691 станции, что 
отражает введение новых или модернизацию существующих стан-
ций и подчеркивает важность спутниковой связи для улучшения 
коммуникации в отдаленных регионах. Для понимания текущего со-
стояния цифровой инфраструктуры важно рассмотреть использова-
ние цифровых технологий в организациях. Таблица 3 иллюстрирует 
динамику использования различных цифровых технологий с 2010 по 
2022 год. 

 
Таблица 3 
Использование цифровых технологий в организациях [23] 

Название 201
0 

201
8 

201
9 

202
0 

202
1 

202
2 

Персональные компьютеры 93,8
0 

94,0
0 

93,5
0 

80,7
0 

81,8
0 

79,6
0 
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Серверы 18,2
0 

53,4
0 

53,8
0 

46,4
0 

42,2
0 

41,2
0 

Локальные вычислительные 
сети 

68,4
0 

63,9
0 

63,5
0 

54,7
0 

54,9
0 

53,1
0 

«Облачные» сервисы - 26,1
0 

28,1
0 

25,7
0 

27,1
0 

28,9
0 

Технологии сбора, обра-
ботки и анализа БД 

- - - 22,4
0 

25,8
0 

30,4
0 

Технологии ИИ - - - 5,40 5,70 6,60 

 
Рост использования персональных компьютеров и серверов под-

тверждает важность аппаратного обеспечения. Увеличение широко-
полосного доступа и облачных сервисов подчеркивает значимость 
скоростного интернета и удаленного хранения данных. Применение 
технологий сбора и анализа больших данных, искусственного интел-
лекта и интернета вещей указывает на переход к продвинутым циф-
ровым решениям. Анализ информационной инфраструктуры России 
демонстрирует значительный прогресс в развитии интернет-доступ-
ности, центров обработки данных и спутниковой связи.  

 
Цифровые технологии 
Цифровые технологии — это инструменты и методы, использу-

емые для обработки и анализа данных, управления информацион-
ными системами и автоматизации процессов. В контексте ЭБД циф-
ровые технологии играют ключевую роль в сборе, хранении, обра-
ботке и анализе огромных объемов данных, что позволяет организа-
циям принимать обоснованные решения и выявлять тенденции. 

 

 
Рис. 2. Разработанные передовые производственные технологии 
по степени новизны. Составлено авторами по данным [23] 

 
Внедрение новых технологий активно происходит в сегментах 

производственных информационных систем и промышленных вы-
числений. С 2020 года количество технологий промышленных вы-
числений и больших данных увеличилось с 187 до 318. В 2021 году 
число технологий связи и управления снизилось до 189, но восста-
новилось до 237 в 2022 году. Эти изменения могут быть связаны с 
пандемией COVID-19 и санкциями. 

 
Таблица 4 
Используемые передовые производственные технологии по про-
должительности периода их внедрения в 2022 г. [23] 

Название Количе-
ство 

Технологии, внедренные в течение 

1 года 1-3 4-5 Более 
6 

Технологии автомати-
зированной идентифи-

кации 

2235 1,446 6,101 3,155 11,648 

Связь, управление 56072 4,464 13,859 9,373 28,376 

Автоматизация управ-
ления производством 

29721 2,13 6,34 4,975 16,276 

Технологии промыш-
ленных вычислений и 

больших данных 

10364 1,497 3,809 1,724 3,334 

 
Значительное количество технологий, внедренных за последние 

4-5 лет в управлении производством и информационных системах, 
указывает на стремление к повышению эффективности и оптимиза-
ции процессов. Например, за этот период внедрено 4,975 технологий 
управления производством, что важно для конкурентоспособности и 
развития ЦЭ. Интеграция производственных информационных си-
стем и технологий промышленных вычислений и больших данных 
способствует повышению эффективности. Данные о технологиях 
промышленных вычислений и больших данных собираются с 2020 
года, и с тех пор их количество почти удвоилось.  

 
Развитие технологий искусственного интеллекта 
В рамках ЦЭ искусственный интеллект (ИИ) выделяется как 

один из ключевых аспектов, поддерживающих динамичное развитие 
экономических процессов. Это обусловлено возможностью ИИ зна-
чительно оптимизировать бизнес-операции, обеспечить высокую 
скорость обработки данных и улучшить качество предоставляемых 
услуг, представляя собой существенное конкурентное преимуще-
ство.  

Большинство организаций находятся на стадиях изучения, экс-
периментирования и формализации, что свидетельствует о начале 
активного внедрения ИИ в экономику (таблица 5). Лишь 17% орга-
низаций достигли стадии масштабирования, что подчеркивает необ-
ходимость дальнейшего развития и поддержки для полной интегра-
ции ИИ в бизнес-процессы. 

 
Таблица 5 
Стадии внедрения ИИ в России [24] 

Стадия Доля компаний-респондентов (%) 
Инициирование 10 

Изучение 23 
Экспериментирование 23 

Формализация 27 
Масштабирование 17 

 
Анализ цифровых технологий показывает значительный про-

гресс в разработке и внедрении ИИ, облачных сервисов и технологий 
больших данных. Эти достижения способствуют повышению эффек-
тивности и оптимизации процессов, что важно для конкурентоспо-
собности ЦЭ. Для дальнейшего развития необходимо продолжать 
стимулировать инновационную деятельность и адаптацию к новым 
технологическим вызовам. 

 
Развитие кадрового потенциала ИТ-отрасли 
Квалифицированные специалисты играют ключевую роль в со-

здании и внедрении цифровых технологий, способствуя автоматиза-
ции процессов и улучшению качества продукции и услуг. 

С 2019 по 2022 год в России наблюдается рост цифровой грамот-
ности: доля граждан с базовыми интернет-навыками увеличилась с 
24,5% до 27,3%, а с уровнем выше базового — с 11,9% до 13,3%, что 
указывает на улучшение подготовки населения к работе с цифро-
выми технологиями. 

Для сопоставимости уровня владения цифровыми навыками рас-
чет произведен по методологии Евростата 2015–2019 гг. 

Сокращение доли лиц, не использовавших интернет в последние 
три месяца, с 24,4% в 2019 году до 16% в 2022 году подчеркивает 
важность интернет-доступа для участия граждан в ЦЭ. Увеличение 
числа студентов, обучающихся за счет бюджета по техническим 
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направлениям, свидетельствует о поддержке государства в форми-
ровании кадров для ЭБД. В 2023 году почти 1,1 миллиона человек 
обучались на бюджетной основе, с заметным ростом студентов по 
направлениям «информатика и вычислительная техника» и «инфор-
мационная безопасность», что способствует увеличению числа ква-
лифицированных специалистов в ИТ-отрасли и цифровой эконо-
мике. 

 
Таблица 6 
Распределение уровня интернет навыков по годам [33] 

Год Навыки отсут-
ствуют (%) 

Не использовали интернет в 
течение трех последних меся-

цев (%) 

Низкий-Высокий 
уровень (%) 

2019 1.9 22.5 75.7 
2020 1.6 20.0 78.4 
2021 1.4 16.6 82.0 
2022 1.4 14.6 84.0 

 
Цифровое государственное управление 
Это направление акцентируется на создании эффективных, до-

ступных и прозрачных государственных и муниципальных услуг с 
использованием современных цифровых технологий, что не только 
повышает качество предоставления услуг, но и обеспечивает вовле-
чение граждан в управленческий процесс. 

 

 
Рис. 3. Получение населением государственных и муниципальных 
услуг в электронной форме. Составлено авторами по данным [23].  

 
График 3 показывает значительный рост предоставления госу-

дарственных и муниципальных услуг в электронной форме за по-
следнее десятилетие: с 30.8% в 2013 году до 86.6% в 2022 году. Это 
демонстрирует создание удобной цифровой среды и ориентацию 
государства на внедрение цифровых сервисов. 

Цифровизация государственных процессов, включая автомати-
зацию задач и внедрение информационных систем, повышает эф-
фективность и прозрачность работы. Система Межведомственного 
Электронного Взаимодействия (СМЭВ) обеспечивает обмен дан-
ными между органами власти, организациями и гражданами, упро-
щая получение государственных услуг и сокращая время и издержки 
[4]. Активное продвижение программ цифровизации в государствен-
ном управлении отражает стратегическую направленность России на 
создание устойчивой и динамичной ЦЭ. 

 
Информационная безопасность 
Информационная безопасность играет решающую роль в рамках 

ЦЭ и развития ЭБД, обеспечивая защиту данных и систем от различ-
ных угроз и нападений. Она важна не только для защиты персональ-
ных данных граждан, но и для обеспечения стабильности и надеж-
ности функционирования цифровых экономических систем, что, в 
свою очередь, способствует уверенной реализации цифровых техно-
логий и инноваций (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Столкновение населения с угрозами информационной без-
опасности при использовании интернета и Использование средств 
защиты информации населением.  
Составлено авторами по данным [33].  

 
Значительное снижение столкновений населения с угрозами ин-

формационной безопасности: с 56.8% в 2013 году до 32.0% в 2022 
году, указывая на успешность принятых мер. Однако использование 
средств защиты информации также снизилось с 84.7% в 2013 году до 
73.1% в 2022 году, что подчеркивает необходимость дополнитель-
ных усилий для повышения осведомленности и внедрения средств 
защиты среди граждан. 

Важно уделить особое внимание этому направлению, так как с 
появлением новых схем мошенничества и увеличением онлайн-ак-
тивности требуется беречь свои данные. Укрепление информацион-
ной безопасности требует постоянного обновления мер защиты и по-
вышения уровня цифровой грамотности населения. 

 
Результаты и обсуждения 
Для наглядного представления степени готовности различных 

аспектов ЦЭ к переходу к ЭБД была составлена оценочная таблица. 
В ней приведены основные параметры, характеризующие текущее 
состояние ЦЭ, их степень готовности по шкале от 0 до 3 (0 - мини-
мальная готовность и значимость, 3 - максимальная), а также значи-
мость каждого параметра для успешного перехода к ЭБД. Данные 
для оценок были расставлены согласно критериям, выделенным в 
Таблице 1. 

 

 
Рис. 5. Оценка готовности ключевых аспектов ЦЭ к переходу к 
ЭБД. Составлено авторами в результате исследования.  
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Анализ ключевых аспектов ЦЭ России выявил значимые тенден-
ции и вызовы, связанные с переходом к ЭБД. Исследование, осно-
ванное на актуальных данных и научных работах, показало как по-
зитивные динамики, так и критические проблемы. 

Анализ ключевых аспектов ЦЭ России выявил несколько пози-
тивных тенденций: 

 Информационная инфраструктура: Доступ к интернету в 
домашних хозяйствах и количество абонентов в сети интернет пока-
зывают высокие оценки готовности (3 и 2 соответственно), что под-
тверждает развитие интернет-инфраструктуры в стране, в частности 
интернет-доступности, спутниковой связи, а также увеличение 
числа центров обработки данных. 

 Цифровое государственное управление: Рост электрон-
ных услуг получил высшую оценку (3), демонстрируя успешное при-
менение цифровых технологий и готовность населения использовать 
их. 

Использование цифровых технологий: Высокая оценка значи-
мости (3) свидетельствует о внедрении инновационных решений, 
наиболее активный рост заметен среди производственных информа-
ционных систем, что иллюстрирует роль в развитии ЦЭ не только 
государства, но и бизнеса.  

Однако, были выявлены и критические проблемы: 
 Информационная безопасность: Низкий уровень готовно-

сти (1) указывает на необходимость дополнительных мер для за-
щиты данных. 

 Развитие ЦОД и спутниковой связи: Низкие оценки готов-
ности (1) подчеркивают недостаточное развитие инфраструктуры 
для увеличивающихся запросов на данные системы. 

 Подготовка кадров: Средние оценки (2) подчеркивают 
необходимость дальнейших инвестиций в образование, что может 
являться стопором для дальнейшего развития обсуждаемого направ-
ления. 

Из 13 показателей только 3 (23%) получили высшую оценку го-
товности, что указывает на необходимость целенаправленных дей-
ствий для улучшения слабых мест. Важно продолжать работу над 
укреплением кадрового потенциала, совершенствованием норматив-
ного регулирования и обеспечением информационной безопасности 
для успешного перехода к ЭБД. 

 
Выводы 
В статье оценивается текущее состояние ключевых аспектов ЦЭ 

России и их готовность к переходу к ЭБД. Анализ показывает, что 
развитие инфраструктуры и цифрового государственного управле-
ния демонстрируют хорошие результаты, тогда как подготовка кад-
ров и информационная безопасность требуют значительных улучше-
ний. 

Для достижения желаемого уровня развития необходимо сосре-
доточить усилия на устранении отстающих аспектов, особенно в об-
разовании и безопасности. Улучшение в этих ключевых областях по-
высит готовность страны к вызовам, связанным с большими дан-
ными, и обеспечит устойчивое и инновационное развитие эконо-
мики. 

Основные слабые места — недостаточный уровень подготовки 
кадров и низкий уровень информационной безопасности. Недоста-
ток квалифицированных специалистов ограничивает инновации и 
рост, а слабая информационная безопасность создает риски для дан-
ных и стабильной работы систем. 

Сильные стороны включают развитую информационную инфра-
структуру и цифровизацию государственного управления, что со-
здает прочную основу для дальнейшего развития ЦЭ. 

Акцент на устранение слабых мест, подкрепленный стратегиче-
скими инвестициями и обновленной политикой, откроет возможно-
сти для превращения ЦЭ в мощный рычаг национального развития. 
В целях дальнейшего исследования планируется рассмотреть и кон-

кретизировать тенденции, способствующие развитию ЭБД. В част-
ности, будет проведён анализ влияния новых образовательных про-
грамм и курсов на уровень подготовки кадров, а также исследованы 
меры по усилению информационной безопасности в условиях расту-
щих цифровых угроз. Эти исследования помогут разработать более 
точные стратегии и инициативы, направленные на ускорение цифро-
визации и повышение конкурентоспособности российской эконо-
мики на глобальном уровне. 
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The article provides an analysis of the current state of the digital economy of Russia and an 

assessment of its readiness for the transition to a big data economy. The readiness criteria 
include the use of digital technologies, digital management, the use of artificial 
intelligence, the development of Internet infrastructure, the training of IT specialists and 
information security. The results of the study revealed key trends and challenges affecting 
Russia's readiness for a big data economy. The identified indicators of the readiness of 
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Развитие методов мониторинга и оценки туристического 
потенциала Амурской области и Краснодарского края 
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исполнительный директор Российской ассоциации криптоиндустрии и блок-
чейна (РАКИБ), brazhnikov@racib.com 
 
Панушкин Владимир Георгиевич 
директор Центра социальных матричных технологий «Социома», 
sociomas@yandex.ru 
 
В статье авторы раскрывают важность мало изученного и практически не ис-
пользуемого в современном туристическом бизнесе понятия «психологиче-
ский климат региона». В эпоху жесткой экономической конкуренции и пре-
валирующей значимости четких математически просчитываемых экономиче-
ских показателей такая ситуация понятна и логична. К тому же современная 
психологическая наука пока не могла предложить никакого адекватного и 
объективного метода исследования эмоциональной ситуации на большой 
территории области, края, страны с представлением результатов в течение 
нескольких часов. В статье дается описание такого метода, доступного для 
использования в очень широком направлений экономических и социально-
экономических исследований. 
Ключевые слова: туризм, социома, социальная матрица, психология ту-
ризма, экономика туризма, Амурская область, Краснодарский край. 
 
 

Современная географическая наука способствует развитию внутрен-
него туризма в России. В работах Абрамяна М.А. [1], Алейниковой 
Г. М. [2], Бурыловой Л. Г. [6], Амирханова М.М. [3], Басанца Л.П [4] 
и большого ряда других специалистов дается очень детальный ана-
лиз географических достопримечательностей нашей страны, пред-
ставляющих большой естественный интерес, как для активных тури-
стов, так и для всех, интересующихся географией нашей Родины. 

Большое внимание маркетинговым вопросам развития туризма 
в России уделено в работах Джанджугазова Е.А.[7], Кружалина К. В. 
[9], Долгановой М.В. [8]. Понимая базовую экономическую важ-
ность этой отрасли, администрации многих краев и областей выде-
ляют дополнительные средства.  

Большие экономические отделы и управления с высоко профес-
сиональными специалистами каждый день оценивают экономиче-
скую эффективность каждого сделанного администрацией действия. 
Однако, как нам кажется, эта логика бывает часто слишком прямо-
линейной, не учитывающей одного главного фактора – гостеприим-
ства собственной территории, готовности ее жителей принимать но-
вых туристов.  

Да, вложенный в экономику рубль, евро, доллар или тугрик обя-
зательно должен принести прибыль. Но обязательно ли должны при-
ехать новые туристы?  

Понимая всю сложность сбора и анализа текущей информации в 
реальном времени с минимальными временными отсрочками (а 
именно таким мы предполагаем реальный мониторинг психологиче-
ского фона), мы решили воспользоваться методикой социоматиче-
ского анализа для оценки и сравнения динамики психологического 
фона двух принципиально разных регионов – Амурскую область и 
Краснодарский край. Оба региона отличаются свойственным каж-
дому собственным колоритом, уникальной природой, туристиче-
скими достопримечательностями и экономической направленно-
стью. Казалось бы, как их вообще можно сравнивать?  

 
Описание методики 
Идею социоматического анализа предложил в 2010 году россий-

ский психолог и маркетолог В.Г.Панушкин, опубликовав свои 
мысли сначала в авторском блоге, а затем, в 2018 году издав моно-
графию, в которой детально описал не только саму методику, но и 
результаты проведенных к тому моменту пятилетних исследований 
[15]. Автор исходит из мысли о том, что все наши слова, весь наш 
громадный словарь, которым мы ежедневно пользуемся, размеща-
ется на столь же огромной воображаемой, но хорошо знаемой каж-
дым человеком на Земле социальной матрице (Социоме), где каж-
дому слову есть свое специально отведенное историей развития че-
ловеческих отношений место. Эта матрица находится в постоянном 
развитии, в постоянном движении, уточняя, дополняя, замещая 
прежние слова новыми. Фактически каждая ячейка Социомы – это 
исторически устоявшийся национальный смысловой код. Слова 
легко могут меняться, а семантический характер каждой ячейки все-
гда будет неизменен.  

В основе Социомы, по мнению ее автора, лежит базовое социо-
биологическое представление о свободе, свойственное всем живым 
существам и нашедшее четкое словесное выражение только у чело-
века. По мнению автора, свобода – это осознание своих возможно-
стей в условиях существующих необходимостей. Если так, то мы 
имеем возможность провести перпендикулярно друг другу две оси. 
Вертикальную ось моих желаний от «Я хочу все» до «Я не хочу ни-
чего» и горизонтальную ось их возможностей от «Они могут все» до 
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«Они не могут ничего». Результатом пересечения этих осей станут 
четыре базовых сектора человеческих отношений:  

«Я хочу все – Они не могут ничего» - сектор коммерческих от-
ношений с базовыми понятиями обмена и взаимодействия; 

«Я хочу все – Они могут все» - сектор религиозно-психологиче-
ских отношений с базовыми понятиями ожидания счастья и саморе-
ализации; 

«Я не хочу ничего – Они могут все» - сектор жесткого социаль-
ного контроля с базовыми понятиями принуждения и уничтожения; 

«Я не хочу ничего – Они не могут ничего» - сектор родовых от-
ношений и абсолютной беззащитности с базовыми понятиями горя 
и нужды. 

Взяв за исходную основу смысловое содержание этих четырех 
базовых секторов, и проведя полную перестановку пар между собой, 
автор получил 16 новых смысловых единиц, под каждую из которых 
были найдены свои словесные обозначения отношений. После этого 
была проведена работа также полной взаимной перестановки новых 
пар ячеек, которая привела к пониманию новых, теперь уже 256 
смысловых понятий, получивших свои словесные обозначения. Об-
щая работа по сопоставлению перекомбинации всех понятий и по-
иску адекватных получаемым отношениям слов заняла у автора 
больше двух лет. Каждому из подобранных 256 слов были найдены 
все синонимы, слова, близкие по смыслу и слова чаще всего встре-
чающиеся с первичными базовыми словами Социомы во всех их ре-
чевых формах. В итоге словарь Социомы насчитывает около 50 ты-
сяч слов, что вполне сопоставимо с активным словарем обычного 
российского гражданина со средним образованием. Кроме того, в ка-
честве синонимов в соответствующие ячейки были добавлены слова 
ненормативной лексики, что сделало словарь более интересным. 

Практическим результатом проделанной работы стало создание 
специализированного сайта Socioma.ru, выполнявшего в течение 10 
лет с октября 2013 года по декабрь 2023 года роль социально-психо-
логического инструмента, ежедневно мониторившего пространство 
российского интернета и собиравшего текущую информационно но-
востную русскоязычную информацию о жизни всех стран мира, об-
ластей России, деятельности политических партий и их руководите-
лей, жизни науки, религии, большого числа отраслей экономики и 
другим различным направлениям.  

Наряду с интернет-версией автором методики была разработана 
локальная версия Социомы, благополучно работающая и сегодня на 
отдельном компьютере. 

Благодаря А.Е.Бражникову с методикой удалось познакомить 
психологическое сообщество РГСУ, высоко оценившего возможно-
сти методики и позволившего на ее основе выполнить исследования 
и написать две магистерские диссертации, одна из которых позво-
лила перевести Социому на арабский язык и подготовить научную 
работу на базе анализа новостного потока Сирии. Полученный ре-
зультат подтвердил предположения автора методики о том, что все 
люди, используя речь и независимо от языка, постоянно пользуются 
древнейшим знанием, сделавшего нас людьми. 

Методика социоматического анализа в реальном времени позво-
ляет обоснованно сравнивать не просто тексты, но и понимать осо-
бенности поведения участников. Ведь каждое сказанное нами слово 
– это не просто отвлеченный звук, но и совершенно определенное 
действие, правило, ритуал, сценарий поведения, исполняемая нами 
роль, предписываемая ситуацией. 

 
 

  

Рисунок 1. Средние значения Социом Амурской области и Краснодарского края за 2023 год 
 

Принимая общую Социому за 100%, мы легко можем посчитать 
вес каждой отдельной ячейки, а отношения взвешенных полей ста-
нут для нас индикаторами различных человеческих стремлений и пе-
реживаний. Исходя из этой мысли, автором методики были разрабо-
таны и постоянно рассчитывались для каждого направления различ-
ные показатели. 

Дискретность – количество ячеек каждого из четырех полей Со-
циомы больше 0. 

Напряженность – сумма значений всех ячеек каждого из четырех 
полей Социомы. 

Помимо этих двух названных коэффициентов Социома опери-
рует множеством других индикаторов, смысл которых отражен в их 
названиях. 

Исходя из представленных выше описаний, становится понятно, 
каким образом возможно смысловое обоснованное сравнение двух 
принципиально различных территорий – Амурской области и Крас-
нодарского края. Если принять значения Социомы Краснодарского 

края за некий эталон, можно заметить, в чем разница динамики ко-
эффициентов этих двух регионов.  

В качестве источников информации по каждому региону бра-
лись русскоязычные информационные RSS-потоки новостных СМИ 
этого региона либо содержание титульных страниц новостных сай-
тов региона. Изначально предполагая, что любое СМИ легко может 
потерять свою самостоятельность и начать «выдавать в эфир» иска-
женную или неточную информацию, по каждому региону автор ме-
тодики старался подбирать не менее 5 различных СМИ. Однако та-
кая возможность была не всегда. Так, для обследуемых Амурской 
области и Краснодарского края был взят один источник, интегриру-
ющий новости из других СМИ – Безформата_РУ. Важно отметить, 
что за все 10 лет исследований этот источник ни разу не показал ис-
кажения первичной информации. 

Исследование проводилось с использованием ежедневных сре-
зов текущей информации по всем направлениям, включенным в базу 
данных сайта в течение 10 лет. Один человек легко справлялся со 
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сбором новостных потоков от 2 тысяч источников чуть больше, чем 
за 1 час. 

Также важно понимать, что составленный для Социомы тезау-
рус, хотя и включает большое количество слов активного русского 
словаря, к большому сожалению, он не может никак интерпретиро-
вать иносказания или образные выражения. Но в традиционной 
обычной речи и в контенте новостных потоков такие образные обо-
роты встречаются крайне редко и их влияние на общую картину ана-
лизируемого эмоционального смысла оказывают незначительное 
влияние. 

Рассмотрим динамику основных коэффициентов Социомы 
Амурской области и Краснодарского края за все 10 лет исследова-
ний. 

 
Таблица 1 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2014 году 
Амурская область Краснодарский край 

 

 

 

 
 

Таблица 2 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2015 году 

Амурская область Краснодарский край 

 

 

 

 

Таблица 3 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2016 году 
Амурская область Краснодарский край 

 
Таблица 4 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2017 году 
Амурская область Краснодарский край 

 
Таблица 5 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2018 году 
Амурская область Краснодарский край 
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Таблица 6 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2019 году 
Амурская область Краснодарский край 

 

 

 

 
 

Таблица 7 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2020 году 
Амурская область Краснодарский край 

 

 

 
Таблица 8 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2021 году 
Амурская область Краснодарский край 

 
Таблица 9 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2022 году 
Амурская область Краснодарский край 
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Таблица 10 
Динамика коэффициентов Социомы Амурской области и Красно-
дарского края в 2023 году 
Амурская область Краснодарский край 

 

 

 

 
 
Интерпретация результатов исследования. 
Из всех представленных в таблицах выше диаграмм наиболее 

значимыми для нас будут показатели всего нескольких коэффициен-
тов – Широта диапазона сознания и Запрос на справедливость. Зна-
чения этих коэффициентов напрямую отражают степень сосредото-
ченности на конкретной цели и степень эмоционального принятия 
текущей ситуации региона. Также важно отметить значение коэффи-
циентов дискретности четырех базовых полей Социомы и их напря-
женности. 

Уже по этим показателям из представленных диаграмм видно, 
что по показателю дискретности оба региона заинтересованы в 
укреплении своего состояния, однако добиваются они этого разными 
путями. Значения коэффициента напряженности по Принуждению в 
Амурской области значительно ниже, чем этот же показатель в Крас-
нодарском крае, что говорит о более жестком регулировании об-
щеобластной ситуации в Краснодарском крае, более жесткой и вы-
сокой требовательности к местным предприятиям со стороны адми-
нистрации. Чаще такая картина наблюдается в ситуациях, когда хо-
рошо выражена их целевая направленность. Эту мысль подтвер-
ждают данные коэффициента широты диапазона сознания, которые 
в Краснодарском крае ниже, чем в Амурской области, а значит за-
метна значительно большая сосредоточенность на получении кон-
кретного результата. Если учесть, что практически весь Краснодар-
ский край в своей жизни ориентирован на обслуживание туристов и 
развитие местного сельского хозяйства, степень сознательной и эмо-
циональной концентрации на результате в СМИ Краснодарского 
края звучит острее. 

При этом, коэффициент запроса на справедливость в Амурской 
области более нестабилен и чаще проявляет более высокие значения, 
что, по нашему мнению, характеризует более диверсифицированную 
экономическую ситуацию Амурской области по сравнению с усто-
явшейся и более предсказуемой ситуацией Краснодарского края. За-
метим, насколько сильно проявляет себя этот показатель (запрос на 
справедливость) в обоих регионах в 2016 году. Отметим, что такая 
картина свойственна далеко не только Амурской области и Красно-
дарскому краю в этот период времени. Практически во всех областях 
России запрос на справедливость ярко проявлял себя. Связано это, 
по нашему мнению, с острым переживанием во всей нашей огром-

ной стране событий, происходящих на Украине в этот период вре-
мени. В последующие годы значения этого коэффициента вернулись 
к своим традиционным показателям. 

 
Обобщение и выводы 
Подводя итог всему представленному в статье материалу еще 

раз хочется обратить внимание на сильное влияние степени сконцен-
трированности администраций регионов на разнообразии решаемых 
задач. Амурская область по сравнению с Краснодарским краем отли-
чается значительно более высокой экономической дифференциа-
цией, что обязывает местные власти чаще искать компромиссы в 
крайне противоречивых общественных отношениях. С одной сто-
роны это обеспечивает хорошую основу для выживаемости эконо-
мики, с другой – не слишком способствует развитию туризма как од-
ной из базовых отраслей. В связи с этим мы считаем возможным 
сформулировать следующие выводы: 

1. Психологический климат региона играет одну из важней-
ших ролей в формировании его привлекательности для потенциаль-
ных туристов. Турист всегда едет туда, где его ждут. 

2. Сегодня туристическая сфера из-за отсутствия адекватного 
методического и методологического аппарата практически не изу-
чает и не использует возможности психологического фона региона. 
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Development of methods for monitoring and evaluating the tourism potential of the Amur 
region and Krasnodar territory 

Brazhnikov A.E., Panushkin V.G.  
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JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, Q16, R10, 
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In the article, the authors reveal the importance of the little-studied and practically unused 

concept of "psychological climate of the region" in the modern tourism business. In an 
era of fierce economic competition and the prevailing importance of clear mathematically 
calculated economic indicators, this situation is understandable and logical. In addition, 
modern psychological science has not yet been able to offer any adequate and objective 
method of investigating the emotional situation in a large area, region, country with the 
presentation of results within a few hours. The article describes such a method, which is 
available for use in a very wide range of economic and socio-economic research. 

Keywords: tourism, sociome, social matrix, psychology of tourism, economics of tourism, 
Amur region, Krasnodar Territory. 
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Инвестиционная составляющая санаторно-курортной сферы 
города Сочи 
 
 
Виноградская Ольга Юрьевна 
аспирант, Сочинский государственный университет, dejavu2007@yandex.ru 
 
В статье, рассмотрены и проанализированы основные источники финансиро-
вания здравниц, выявлены ресурсы для обеспечения их деятельности, уста-
новлены фонды, использующиеся при проведении ремонта и модернизации 
курортных предприятий. Это позволило раскрыть наиболее эффективные 
стратегии привлечения средств для реализации инвестиционных проектов, а 
также предложить тенденции развития инвестиций в туристско-рекреацион-
ную сферу г. Сочи. 
Ключевые слова: санаторно-курортная сфера, финансирование, инвестици-
онные проекты, стратегия развития, реновация, туризм, рекреация. 
 

Социально-экономическое развитие санаторно-курортной сферы го-
рода Сочи представляет собой важную тему, требующую всесторон-
него изучения и анализа. Сочи, расположенный на берегу Черного 
моря, является одним из самых популярных курортов в России, при-
влекающим туристов своим уникальным климатом, природными 
красотами лечебными природными источниками и развитой инфра-
структурой. Санатории играют важную роль в туристической жизни 
города, предоставляя возможность отдыха и лечения для многих по-
сетителей. Так же, это факторы, привлекающие инвесторов для ре-
конструкции и развития санаторно-курортной сферы. 

На рисунке 1 представлен пример инвестиционного проект все-
сезонного горного курорта «Долина Васта», расположенного в горах 
ПГТ Красная Поляна, с объемом финансирования 30 млрд.руб. 

 

 
Рисунок 1. Инвестиционный проект развития инфраструктуры 
Сочи [10] 

 
Санаторий сегодня выглядит как предприятие, существующее не 

только за счет собственной прибыли, но и приносящее дивиденды своим 
собственникам. На рынке присутствуют санатории, которым удается за 
счет собственных оборотных средств развиваться, модернизировать ле-
чебно-диагностическую базу, улучшать состояние номерного фонда. Но 
так же можно видеть здравницы, которые продолжают существовать в 
своем первозданном виде, часть из которых попало под программу ре-
новации в 2023 году, после принятия нового генерального плана города 
Сочи. Данную тенденцию развития можно объяснить источником фи-
нансирования либо его отсутствием. 

Для анализа инвестиционной составляющей санаторно-курорт-
ной сферы были использованы данные из отчетов муниципальных и 
коммерческих организаций, занимающихся управлением и обслужи-
ванием санаториев. Были проанализированы законодательные акты 
и нормативные документы, регулирующие финансовые потоки в 
сфере туризма и здравоохранения. Одним из ключевых-это субсидии 
из регионального бюджета. Для получения данной дотации санато-
рию необходимо сформировать заявку на сайте Министерства ку-
рортов, туризма и постолимпийского наследия. Средства выделя-
ются на приобретение необходимого оборудования, для комфорт-
ного нахождения отдыхающих в пляжной зоне, а также территории 
общего пользования. Запросить можно сумму до 10 000000 руб., ре-
шение на осуществление выплаты принимает Министерство. [6]. 

Финансирование на обслуживание, реконструкцию и содержа-
ние санаториев в Сочи обеспечивается из краевого бюджета, а также 
муниципалитета Сочи на основании государственных программ под-
держки туризма и здравоохранения. По данным администрации го-
рода-курорта Сочи в 2023 году реализовали 26 муниципальных про-
грамм, общий объем финансирования которых составил 35 млрд 
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рублей. В 2024 году добавлено 2 муниципальные программы что со-
ставит 52,6 млрд рублей финансирования. [8] 

Еще одним источником финансирования санаторно-курортной 
сферы города Сочи является применение механизма государ-
ственно-частного партнерства. По информации, опубликованной на 
сайте kuban.rbk.ru, частные инвесторы планируют направить сред-
ства в размере 347 млрд рублей до 2026 года на реновацию санато-
риев и гостиниц города Сочи. [7]. 

В данный момент одним из основных инвесторов, объявивших о 
реновации старых объектов санаторно-курортной сферы Сочи, явля-
ется федеральная «ЛСР Групп», производящая строительные работы 
в пансионате «Кристалл», которые, как было заявлено, планируются 
завершить уже во втором квартале 2024 г. [9] Другим проектом ком-
пании в этой сфере является реновация санатория «Волна». Совокуп-
ный объем инвестиций оценивался в 25 млрд руб. На базе объектов 
планируется создать единый гостиничный комплекс на 700 номеров 
с медицинской базой. 

Так же частичный ремонт зданий происходит сегодня в таких са-
наториях как «Искра», «Приморье», «Санаторий Сочинский», «Ра-
дуга». [3]  

Кроме того, о планах по реконструкции санатория «Белые ночи» 
в 2023 г. заявляла сочинская компания Five Development – объем ин-
вестиций в проект должен составить 10 млрд руб. 

Cеть Alean намеревалась реконструировать пансионат «Якорная 
щель» и оздоровительный комплекс «Спутник».  

Данные инвестиционные проекты были разработаны и приняты 
в 2023 году в связи с Годом архитектуры в России. 

Дополнительным источником финансирования реконструкции са-
наториев в Сочи являются государственные программы развития ту-
ризма и различные гранты, выделяемые на инновационное развитие. 

Так же значительный вклад в реконструкцию санаториев вносят 
кредитные организации, предоставляющие заемные средства под низ-
кий процент для реализации проектов по обновлению инфраструктуры 
и улучшению условий пребывания отдыхающих. Нередко средства на 
ремонт поступают от благотворительных организаций и фондов, поддер-
живающих развитие здравоохранения и оздоровительного туризма. 

Таким образом, многостороннее финансирование санаториев в 
Сочи способствует успешному развитию санаторно-курортной ин-
фраструктуры города и повышению привлекательности курортного 
региона для туристов. Кроме того, это порядка 11 тыс. новых рабо-
чих мест и увеличение турпотока до 10 млн. чел. к 2026 году. [4] 

 
Таблица 1  
Основные показатели санаторно-курортных организаций Красно-
дарского края за 2018-2022 года. 

Показатель 2018 
год 

2019 
год 

2020 
год 

2021 
год 

2022 
год 

2022\2
021 

Число мест в с/к организациях, 
тыс.шт. 

98,4 99,2 99,5 102,9 101,8 99% 

Число размещенных лиц, тыс. 
человек 

1207 1288 889 1292 1533 119% 

Число ночевок в с/к организа-
циях тыс. 

15922 16136 10843 14808 16458 111% 

Средняя стоимость пребыва-
ния в санатории (динамический 
индикатор), тас.руб.день 

2,14 2,27 2,23 2,77 3,11 112% 

Загрузка мест с/к организаций, 
% 

44% 45% 30% 39% 44% 112% 

Доходы с/к организаций, 
млн.руб. 

34084 36621 24182 41066 51256 125% 

Затраты с/к организаций, 
млн.руб. 

32819 33130 23049 36665 40439 110% 

Прибыль/убытки с/к организа-
ций, млн.руб 

1265 3491 1132 4402 10818 2,5 
раза 

 
По данным ассоциации оздоровительного туризма и корпора-

тивного здоровья, которая ежегодно публикует результаты рейтинга 
инвестиционной привлекательности санаториев, наблюдается поло-

жительная динамика показателей Сочи, как курорта, что подтвер-
ждает востребованность и потенциал оздоровительных организаций 
[1], об этом свидетельствую данные в таблице 1. 

Кроме того, доходы санаторно-курортного комплекса Сочи в 
2022 году составили 57 млрд рублей, с ростом к аналогичному пери-
оду прошлого года в сопоставимых условиях на 18%. [2] 

На наш взгляд – это качественные показатели развития города 
Сочи как здравницы. Данные цифры показывают санатории, в кото-
рых существует современное лечебно-диагностическое оснащение, 
укомплектован штат персонала всех уровней, отремонтированы зда-
ния, обеспечение хозяйственного бока, что в результате позволяет 
осуществлять 100% загрузку номерного фонда круглый год, минуя 
сезонность санаторно-курортной сферы. 

В Сочи функционируют ряд санаториев имеющих выраженную 
сезонностью работы, кроме того, в летний период такие санатории 
не имеют возможности принять количество отдыхающих, на кото-
рых рассчитан номерной фонд здравницы. Как правило это ведом-
ственные санатории, в которых живет и развивается дух 80-х годов 
прошлого века. На это влияет ряд причин: 

- бюджетные путевки (в ведомственных санаториях отдыхают 
только работники ведомств, путевки оплачиваются в размере 10%-30% 
от полной стоимости, соответственно санаторий недополучает прибыль, 
разницу компенсирует государство, но не прямыми инвестициями, а в 
качестве уменьшения налогов и т.д.), как следствие-у санатория не хва-
тает денежных средств на обеспечение сервиса номерного фонда; 

- в данные санатории не реализуются путевки гражданским жи-
телям нашей страны в целях обеспечения безопасности; 

- в ведомственных санаториях исключена коммерческая состав-
ляющая (не сдают свободные площади под торговые места, нет раз-
влечений для отдыхающий); 

- в отдельных санаториях существует услуга предоставления ме-
дицинских услуг гражданскому населению в рамках курсового ам-
булаторного лечения без проживания, но как правило перечень про-
цедур в курсовках уже прописан, и пациент не имеет возможности 
самостоятельно подбирать для себя желаемые процедуры, этот факт 
негативно влияет на покупательскую способность так как не всем 
подходит предлагаемый набор. 

Таким образом, санаторий работает в убыток десятилетиями, за-
работанных средств хватает только на повседневные нужды и ава-
рийный ремонт, поступление средств из бюджетного финансирова-
ния- на покрытие задолженностей. 

Существует категория здравниц и пансионатов, которые рабо-
тают только летний период, все остальное время в году лечебницы 
находятся в неэксплуатируемом состоянии. Из персонала, в данных 
предприятиях, круглогодично занят административный штаб, 
служба безопасности, специалист по уходу за зелеными насаждени-
ями. Медицинский персонал имеет также сезонный характер занято-
сти, что влечет за собой большую текучку кадров, низкий уровень 
профессионализма медицинских работников, отсутствие заинтере-
сованности в работе и как следствие потеря в сервисе всего предпри-
ятия, что формирует низкую привлекательность при вторичном вы-
боре места отдыха и лечения гостей города Сочи. 

Опираясь на данную информацию можно сделать вывод, что в 
санаторно-курортной сфере города Сочи имеется начало активного 
развития, восстановления и инвестирования Санаторно-курортного 
комплекса. Предоставляется новейшее медицинское оборудование, 
что позволяет расширить спектр предоставляемых услуг. 

Остается открытым вопрос с сезонностью здравниц, спрос на ле-
чение падает до 40% по истечению летнего периода, за счет чего са-
натории недополучают прибыль и вынуждены работать в условиях 
экономии, это в свою очередь сказывается на уровне персонала, ка-
честве продуктах питания в санатории сервисе и создает неблагопри-
ятную конкурентную среду. [5] 

Для решения данной проблемы предлагаем рассмотреть следу-
ющие стратегии привлечения дополнительных инвестиций: 
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1) На территории России насчитывается более 5000 Детских 
Юношеских Спортивных Школ, 90% из которых не обладают в пол-
ном объеме необходимой базой для занятия и развития детского 
спорта. В качестве примера можно привести ДЮШ №2 города Сочи, 
где занимается 900 спортсменов по водному виду спорта. Школа рас-
полагает одним бассейном, имеющим 4 дорожки по 25 метров. Так 
как места в бассейне всем спортсменам не хватает, первые трени-
ровки начинаются в 7:00, последняя в 20:30, на одной дорожке плы-
вут до 25 человек одновременно, что противоречит стандартам орга-
низации тренировочного процесса. Тренеры проявляют попытки 
компенсировать отсутствие необходимого количества тренировок в 
бассейне, организовывая выезды в частные отели Краснодарского 
края, связывая это с финансовой доступностью и наличием бассей-
нов требуемого размера. В тоже время в Сочи существуют пансио-
наты и санатории с необходимой тренировочной базой, которая в 
межсезонье не эксплуатируется.  

В связи с этим предлагаем после завершения летнего сезона ис-
пользовать санаторно-курортную базу города Сочи в качестве тре-
нировочных площадок. Важно, что это не только водные вид спорта. 
Стадионы, спортивные площадки, тренажерные залы, находящиеся 
на обеспечение санаториев и пансионатах-все это возможно исполь-
зовать для развития детского спорта в России. 

2) Так же существует большая категория спортсменов, кото-
рым необходима реабилитация и лечение после получения различ-
ных травм во время тренировочных и соревновательных процессов. 
Для получения данных услуг пациенты вынуждены выезжать за гра-
ницу, вливая финансовый и временной ресурс в развитие и поддер-
жание реабилитационной медицины другой страны, несмотря на то, 
что Российская медицина, совместно с научными сотрудниками фа-
культета физической культуры, реабилитации и спорта Омского Гос-
ударственного Университета постоянно совершенствуют и внед-
ряют новые технологии лечения спортсменов.  

В свою очередь санатории в Сочи располагают одной из лучшей 
лечебно-диагностической базой, которая не эксплуатируется в пол-
ной мере. Опираясь на этот факт предлагаем осуществлять лечение 
и реабилитацию спортсменов в здравницах города Сочи, тем самым 
открывая новые возможности лечения как для спортсменов, так и 
научно-исследовательской деятельности в данной области.  

3) Еще одна категория граждан, которая нуждается в постоян-
ной социальной реабилитации, лечение, благоприятных климатиче-
ских и природных условиях-это инклюзивные дети. В России суще-
ствуют реабилитационные центры для детей и взрослых имеющие 
различные генетические и неврологические заболевания, но данные 
центры могут принять ограниченное число пациентов. Так же в рам-
ках реализации государственных программ выдаются путёвки в са-
натории, но не все дети попадают под данные программы в силу при-
своенной степени заболевания. Например, ребенок, имеющий основ-
ной диагноз ДЦП не имеет права претендовать на санаторную пу-
тевку, так как в дополнительном диагнозе не будет пункта, усугуб-
ляющего основной диагноз.  

Предлагаем предоставит дополнительное реабилитационное и 
медицинское лечение детям, имеющие все возможные формы и сте-
пени инвалидности. Наиболее благоприятное время года будут счи-
таться месяцы низкой сезонности. 

4) Сегодня популярным направление является не столько оздо-
ровление организма, сколько процесс сохранения молодости и ак-
тивности. Люди учатся бережнее относиться к своему телу и внут-
ренним органам, занимаются спортом, придерживаются правиль-
ного, сбалансированного питания.  

Санаторно-курортная сфера города Сочи обладает достаточной 
базой для разработки и реализации фитнес-туров, которые в послед-
ние годы обрели высокую степень популяризации у населения Дан-
ная программа позволяет внедрять привычку здорового образа 
жизни, позитивно влиять на эмоциональное состояние людей, также 
это источник дополнительной прибыли для здравниц. 

5) Санатории города Сочи, обладая медицинской базой высо-
кого уровня, практически не предоставляют лечение и обследование 
местному населению. Причины, по которым это происходит, описы-
вались выше. 

На наш взгляд, в качестве получения дополнительной прибыли 
санатории в праве предоставить доступ к необходимым услугам.  

Для этих целей предлагаем разработать приложение, адаптиро-
ванное под мобильные устройства, в котором содержаться вся ин-
формация о предоставление медицинских услугах, медицинских ра-
ботниках, а также стоимости услуги. В целях обеспечения безопас-
ности санатория, данное приложение может содержать в себе инфор-
мацию о пациентах, желающих получать лечение в санаториях го-
рода Сочи. Возможно его сто совместить с базой Госуслуг, в которой 
хранится вся информация о человеке. Санаторий в праве проводить 
проверку электронных документов, формировать базу данных и рей-
тинг пациентов. Так же служба безопасности санатория в праве, на 
основании данной базы, приминать решение о предоставлять до-
ступа к получению медицинских услуг в санаториях. 

Реализовывая предлагаемую стратегию развития инвестиций, 
санаторно-курортная сфера города Сочи получает круглогодичные 
дополнительные источники финансирования, развитие города как 
курорта и здравницы России, поддержание социальной программы в 
стране, а также возможность вести практическую научную деятель-
ность, изучая заболевания пациентов. 
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On the article, the main sources of financing of health resorts were considered and analyzed, 

resources were identified to ensure their activities, funds used in the repair and 
modernization of resort enterprises were established. This allowed us to reveal the most 
effective strategies for attracting funds for the implementation of investment projects, as 
well as to propose trends in the development of investments in the tourist and recreational 
sphere of Sochi. 
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Проблемы параллельного импорта машиностроительной 
продукции России из стран Центрально-Восточной Европы 
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младший научный сотрудник Центра восточноевропейских исследований 
Института экономики РАН. malyutinaom@gmail.com 
 
Целью настоящего исследования является определение стран-посредников, 
через которых осуществляются поставки машиностроительной продукции 
Центрально-Восточной Европы (ЦВЕ) в Россию в новой геополитической ре-
альности. Решение поставленной цели исходит из следующих задач: проана-
лизировать динамику основных показателей торговли машиностроительной 
продукцией между странами ЦВЕ и Россией; рассмотреть экспортные по-
ставки Центрально-Восточной Европы и импортные потоки РФ продукции 
машиностроительной отрасли из стран-посредников; определить основные 
товарные позиции машиностроительной отрасли в российском импорте из 
стран-посредников. Полученные в ходе проведенного анализа результаты 
свидетельствуют, что в условиях геополитической напряженности в 2023 г. 
проявились тенденции сокращения объемов торговли машиностроительной 
продукцией России с большинством стран ЦВЕ. Большая часть продукции 
машиностроительной отрасли из рассматриваемого региона в РФ осуществ-
ляется по параллельному импорту через территории соседних стран – Казах-
стана, Армении, Киргизии, Беларуси – членов ЕАЭС и Турции. Статистиче-
ские данные по российскому импорту основных товарных позиций машино-
строительной продукции из стран ЕАЭС и Турции за 2021-2022 гг., свиде-
тельствуют об увеличении объема поставок электротехники. В результате 
санкционного давления со стороны стран ЕС произошло резкое снижение 
объемов торгового взаимодействия в машиностроительной сфере между РФ 
и регионом ЦВЕ. Правительство Российской Федерации частично легализо-
вало параллельный импорт, чтобы противостоять выходу западноевропей-
ских компаний из российского рынка машиностроительной продукции, а 
также избежать перебоев в логистике. Компенсировать снижение импорта 
машиностроительной продукции из стран ЦВЕ России в некоторой степени 
удалось за счет наращивания объемов импорта данной продукции из стран 
посредников, а именно ЕАЭС и Турции. 
Ключевые слова: Россия, страны ЦВЕ, международная торговля, обмен ма-
шиностроительной продукцией, параллельный импорт. 
 

Введение 
Настоящее исследование посвящено анализу торгового взаимо-

действия России со странами ЦВЕ в области машиностроения и вы-
явлению основных логистических направлений товаропотоков этой 
продукции, осуществляемых через третьи страны. Присоединение 
стран ЦВЕ – членов ЕС к антироссийским санкциям значительно 
осложняет их торговые связи с Россией в области машиностроения 
и ограничивает очевидный потенциал коммерческих и производ-
ственных связей в этих условиях. Неблагоприятные тенденции со-
кращения объемов импортных закупок РФ в странах рассматривае-
мого региона обусловлены приостановкой экономической деятель-
ности и выходом с отечественного рынка большинства восточноев-
ропейских компаний [5]. 

В настоящее время большая часть товарообмена продукцией ма-
шиностроительной отрасли между странами ЦВЕ и Россией осу-
ществляется по средствам параллельного импорта через третьи 
страны. В этой связи становится актуальной задача определить ос-
новных стран-посредников в торговом взаимодействии РФ со стра-
нами ЦВЕ в области машиностроения. 

Анализ динамики основных показателей торговли продукции 
машиностроительной отрасли между Россией и странами ЦВЕ осу-
ществляется на основе статистических данных открытых интернет-
ресурсов Eurostat и UNCTADStat за период 2018–2023 гг. 

 
Торговля машиностроительной продукцией РФ со странами 

ЦВЕ 
После введения Евросоюзом в феврале 2022 г. первого пакета 

санкций, стоимостной объем импорта машиностроительной продук-
ции Россией из региона в марте 2022 г. резко сократился на 61,6% по 
сравнению с февралем 2022 г. (рис. 1). Противоположный тренд про-
демонстрировал стоимостной объем экспорта РФ в страны ЦВЕ. Так, 
в марте 2022 г. экспортные поставки продукции машиностроитель-
ной отрасли в регион ЦВЕ насчитывали 90,7 млн евро, увеличив-
шись на 53,4% относительно объема в феврале 2022 г. Положитель-
ную динамику российского экспорта можно объяснить попытками 
стран ЦВЕ приобрести больший объем машиностроительной про-
дукции до введения полного эмбарго [3]. Более того, введенные 
санкции ЕС накладывают запрет не на весь перечень торгуемых то-
варных позиций машиностроительного сектора [12]. 

 

 
Рис.1. Доля машиностроительной продукции в торговле РФ со 
странами ЦВЕ в условиях санкций ЕС, январь 2022 г. — декабрь 
2023 г. 
Источник: данные Eurostat. 
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/DS-
018995__custom_7456776/default/table?lang=en (дата обращения: 
09.04.2024). 
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Резкое снижение объемов основных показателей торговли ма-
шиностроительной продукцией между Россией и странами ЦВЕ в 
первом полугодии 2023 г. обусловлено ухудшением торговых связей 
странами региона с РФ, которое произошло в начале 2022 г., когда 
были введены запреты на экспортно-импортные операции машино-
строительной продукцией [6]. В большей мере сократился объем 
торговли с Россией в стоимостном выражении у Румынии (экспорт в 
РФ – на 79,3%, импорт – 95,1%), Хорватии (экспорт в РФ – 67,9%, 
импорт – 71,1%). Экспорт Латвии в РФ в первом полугодии 2023 г. 
сократился на 47,9%, импорт – на 74,4%. Увеличение объема закупок 
российской машиностроительной продукции в первом полугодии 
2023 г. по сравнению с первым полугодием 2022 г. наблюдалось у 
Чехии (42,1%), Венгрии (17,1%) и Словении, которая также нарас-
тила экспорт в РФ на 26,7%. 

Ключевыми статьями экспорта продукции машиностроитель-
ного сектора стран региона ЦВЕ в Россию в 2022 г. были сельскохо-
зяйственная техника и машины для пищевой промышленности. Их 
доли в общем объеме импорта РФ этих товарных групп составляли 
21,7% и 19,5%, соответственно. Основными поставщиками сельско-
хозяйственной техники в Россию являлись Польша, чья доля в сово-
купном российском импорте данного вида машин в 2022 г. насчиты-
вала 8,8%, Литва (4,5%), Чехия (2,3%) и Венгрия (1,5%). Экспорте-
рами машин для пищевой промышленности в Россию были Литва 
(9,3% общего импорта РФ), Польша (4,4%) и Чехия (1,7%). 

 
Логистические маршруты товаропотоков машинострои-

тельной продукции 
В феврале-марте 2022 г. Европейский союз и входящие в его со-

став страны ЦВЕ, ввели многочисленные санкции против России, не-
которые из них предусматривают ограничение импорта машино-
строительной продукции [4]. В этой связи импорт из региона ЦВЕ, 
доля которого составляла в 2022 г. 6,5% от всего импорта продукции 
машиностроительной отрасли РФ, снизился практически вдвое. 

В качестве защитных мер во внешней торговле Россия в 2022 г. 
ввела ряд послаблений с целью стимулирования импорта в страну, 
которые в некоторой степени способствовали смягчению негатив-
ных последствий западноевропейских санкций. Одной из таких мер 
стала частичная легализация параллельного импорта Правитель-
ством Российской Федерации в марте 2022 г. (см. Постановление 
Правительства от 29.03.2022 № 506 и приказ Минпромторга от 
19.04.2022 № 1532). Ввоз товаров в страну по данной схеме был воз-
можен уже с 6 мая 2022 г [8]. Помимо частичного разрешения парал-
лельного импорта, стремление к замещению товаров, выпадающих 
из структуры российского импорта ввиду санкционных ограниче-
ний, привело к использованию ряда других мер внешнеторгового ре-
гулирования. К их числу в отношении продукции машиностроитель-
ной отрасли можно отнести обнуление пошлин на технологическое 
оборудование, комплектующие и запасные части к нему [10]. 

Основной товаропоток машиностроительной продукции из Цен-
трально-Восточной Европы в РФ проходит по параллельному им-
порту через территории соседних стран – Казахстан, Армению, Кир-
гизию, Беларусь – членов ЕАЭС, а также через Турцию, которая гео-
графически и по уровню развития своей логистической инфраструк-
туры удобна для осуществления данной дистрибутивной схемы. В 
таблице 1 наглядно продемонстрирован рост импортных поставок 
машиностроительной продукции странами ЕАЭС и Турции из Цен-
трально-Восточной Европы. 

В 2022 г. наибольший рост импорта продукции машинострои-
тельной отрасли из стран ЦВЕ почти в 10 раз, наблюдался у Кыргыз-
стана, Армении (рост на 483,6%) и Казахстана (171,6%). В том же 
году Турция нарастила свои импортные поставки машиностроитель-
ной продукции из стран региона на 38,6%. В 2023 г. экспорт региона 
ЦВЕ в рассматриваемые страны, за исключением Армении, продол-
жил положительную тенденцию. Совокупный объем экспорта маши-
ностроительной продукции из стран Центрально-Восточной Европы 

в рассматриваемые страны в 2023 г. составлял 15,3 млн евро (+35% 
к уровню 2022 г.). 

 
Таблица 1 
Экспорт машиностроительной продукции в ЕАЭС и Турцию из 
стран ЦВЕ за 2018-2023 гг. 

 2018 2019 2020 2021 2022 2023 
Стоимостной объем экспорта стран ЦВЕ, в млн евро 

Армения 0,09 0,08 0,06 0,06 0,37 0,36 
Беларусь 1,24 1,44 1,39 1,50 1,55 2,37 
Казахстан 0,72 0,84 0,81 0,64 1,74 2,06 
Кыргыз-

стан 
0,05 0,08 0,03 0,03 0,31 0,75 

Турция 4,68 4,15 5,02 5,36 7,33 9,71 
Рост экспорта стран ЦВЕ, % к предыдущему году 

 2018 2019 2020 2021 2022 2023 
Армения 44,62 -12,73 -20,42 1,62 483,60 -1,25 
Беларусь 21,54 16,08 -3,67 8,35 3,33 52,36 
Казахстан 8,38 17,39 -3,46 -21,34 171,62 18,50 
Кыргыз-

стан 
3,14 68,60 -56,78 -12,82 978,73 140,02 

Турция -21,30 -11,28 20,89 6,77 36,84 32,48 
Источник: данные Eurostat. 
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/DS-
018995__custom_7362621/default/table?lang=en (дата обращения: 
11.04.2024). 

 
Компенсировать снижение поставок импортируемой из региона 

ЦВЕ машиностроительной продукции России удалось благодаря 
налаживанию новых логистических цепочек и наращиванию объе-
мов импорта из стран ЕАЭС. Главными торговыми странами-парт-
нерами в данном регионе для России являются Беларусь и Казахстан, 
при этом их доля в общем импорте машиностроительной продукции 
РФ в 2020-2022 гг. неуклонно увеличивалась. Так, в 2022 г. доля им-
портируемой из Беларуси продукции машиностроительной отрасли 
составила 3,9% всего российского импорта данного вида продукции, 
Казахстана – 1,2%, а Турции – 2,3%, как изображено на рисунке 2. 

 

 
Рис. 2. Основные страны-импортеры машиностроительной 
продукции в Россию и их доля в 2022 г., %. 
Источник: данные UNCTADStat. 
https://unctadstat.unctad.org/wds/TableViewer/tableView.aspx (дата об-
ращения: 17.04.2024). 

 
В схеме логистики параллельного импорта первым обращает на 

себя внимание соседний Казахстан. Этому способствует ряд объек-
тивных причин. Однако поток параллельного импорта через Казах-
стан существенно ограничен решением казахстанского правитель-
ства по запрету прохождения товаров, попавших под санкции, в Рос-
сию. Ввиду перечисленных выше причин, потоки товаров по парал-
лельному импорту закономерно потекли через территорию Турции. 

Традиционное сотрудничество с Турцией также способствует 
росту товарооборота между двумя странами. Турецкая республика 
представляет собой связующий вектор между Центрально-Восточ-
ной Европой и Россией, то есть является крупнейшим транспортно-



 

 293

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

логистическим хабом для грузоперевозок по параллельному им-
порту [2]. Надо отметить, что Турция отказалась от введения санк-
ций против России. Активизация Турции, как транзитной страны, 
происходит благодаря режиму реэкспорта – организации поставок 
через третьи страны. В 2022 г. российский объем импорта машино-
строительной продукции из стран ЕАЭС и Турции составил 8,6 млрд 
долл. США, что на 23% больше, чем годом ранее. 

 
Таблица 2 
Импорт машиностроительной продукции в Россию из стран ЕАЭС 
и Турции за 2018-2022 гг. 

 2018 2019 2020 2021 2022 
Стоимостной объем импорта РФ, в млрд долл. США 

Армения 0,03 0,02 0,03 0,04 0,55 
Беларусь 3,67 3,88 3,63 4,55 4,17 
Казахстан 0,31 0,44 0,36 0,46 1,32 

Кыргызстан 0,03 0,04 0,02 0,03 0,08 
Турция 1,03 1,28 1,39 1,93 2,49 

Рост импорта РФ, % к предыдущему году 
Армения 13,45 -15,56 25,44 28,32 1395,10 
Беларусь -13,10 5,65 -6,46 25,55 -8,49 
Казахстан 9,97 40,95 -17,01 26,87 186,45 

Кыргызстан -7,10 30,90 -39,26 40,61 139,13 
Турция 4,94 24,48 8,31 39,39 29,05 

Источник: данные UNCTADStat. 
https://unctadstat.unctad.org/wds/TableViewer/tableView.aspx (дата об-
ращения: 17.04.2024). 

 
В таблице 2 наглядно представлена положительная динамика 

российских импортных поставок из стран ЕАЭС и Турции в 2018-
2022 гг. Объем импорта продукции машиностроительной отрасли 
РФ из Турции в 2022 г. составил почти 2,5 млрд долл. США, что на 
29,1% больше, чем в 2021 г. Наибольший рост импорта машиностро-
ительной продукции в Россию среди пяти рассматриваемых стран в 
2022 г. (практически в 14 раз к уровню 2021 г.) произошел из Арме-
нии. Несмотря на давление со стороны недружественных стран и 
риски вторичных санкций, Армения при импорте и экспорте продук-
ции машиностроительного сектора в Россию пока придерживается 
правилам ЕАЭС, иных ограничений по совершению таких операций 
не предусмотрено [1]. Поскольку Западные страны стремятся запре-
тить параллельный импорт в Россию, решающее значение начинает 
иметь позиция официальных лиц стран ЕАЭС и Турции в данном во-
просе [9]. 

В товарной структуре параллельного импорта машинострои-
тельной продукции России (табл. 3) можно выделить несколько то-
варных позиций, объем импорта которых в 2022 г. резко увеличился. 
Данные по импорту основных товарных позиций машиностроитель-
ной продукции (SITC) РФ из стран ЕАЭС и Турции за 2021-2022 гг., 
свидетельствуют об увеличении поставок электротехники. 

 
Таблица 3 
Рост основных товарных позиций экспорта машиностроительной 
продукции стран ЦВЕ и импорта РФ из стран ЕАЭС и Турции в 
2022 гг., % к 2021 г. 

 Экспорт стран ЦВЕ в Ар-
мению 

Импорт РФ из Арме-
нии 

Приемники для радиовеща-
ния 

695,0 12500,0 

Транспортные средства 973,4 4836,5 
Машины для автоматической 

обработки данных 
782,5 2433,5 

Другое оборудование для кон-
кретных отраслей промыш-

ленности 

970,8 1044,9 

Звукозаписывающие устрой-
ства 

1314,3 869,2 

 Экспорт стран ЦВЕ в Бе-
ларусь 

Импорт РФ из Бела-
руси 

Прицепы, вагоны и полупри-
цепы 

23,0 41,5 

 Экспорт стран ЦВЕ в Ка-
захстан 

Импорт РФ из Казах-
стана 

Телевизоры 481,9 31738,3 

Приемники для радиовеща-
ния 

501,5 25713,3 

Печатное и переплетное обо-
рудование 

817,2 5004,3 

Корабли, катера и плавучие 
сооружения 

1476,4 4435,8 

Телекоммуникационное обо-
рудование 

245,5 3719,1 

Тракторы 548,1 791,0 
Прочее запчасти и оборудова-

ние для производства элек-
троэнергии 

399,7 501,6 

Звукозаписывающие устрой-
ства 

268,6 496,3 

Неэлектрические машины, ин-
струменты 

375,2 457,2 

 Экспорт стран ЦВЕ в 
Кыргызстан 

Импорт РФ из Кыр-
гызстана 

Телевизоры 16669,5 780,9 
Машины для автоматической 

обработки данных 
3535,2 450,8 

Парогенерирующие котлы 38366,7 389,6 
Приспособления для труб 5167,6 287,0 

Неэлектрические детали и за-
пчасти для станков 

3368,1 280,3 

Катодные клапаны и трубки 18024,3 266,8 
 Экспорт стран ЦВЕ в 

Турцию 
Импорт РФ из Турции

Телевизоры 99,9 2212,0 
Звукозаписывающие устрой-

ства 
67,9 1530,9 

Двигатели и запчасти 197,4 321,6 
Тракторы 32514,2 290,3 

Детали станков 83,8 123,8 
Насосы, газовые компрессоры 76,8 93,5 
Источник: данные UNCTADStat. 
https://unctadstat.unctad.org/wds/TableViewer/tableView.aspx (дата об-
ращения: 17.04.2024). 

 
Данные таблицы 3 подтверждают выдвинутую ранее гипотезу о 

потоках параллельного импорта продукции машиностроительной 
отрасли из стран Центрально-Восточной Европы в Россию через 
страны ЕАЭС и Турцию. Несмотря на то, что частично динамику ро-
ста экспорта машиностроительной продукции из ЦВЕ в рассматри-
ваемые страны можно объяснить за счет переключения части товар-
ных потоков из европейских стран на страны ЕАЭС взамен россий-
ского рынка, данные из правого столбца таблицы 3 свидетельствуют 
о кратном росте поставок продукции данной товарной группы в Рос-
сию. 

Наибольший рост импорта машиностроительной продукции из 
Армении в Россию в 2022 г. показали приемники для радиовещания 
(практически в 125 раз к уровню 2021 г.), а также транспортные сред-
ства (в 48 раз к уровню 2021 г.). Можно сделать предположение, что 
данные группы товаров импортируются по параллельному импорту 
в Россию преимущественно через Армению. 

Что касается Казахстана, стоит отметить кратный рост поставок 
телевизоров (в 320 раз к 2021 г.) и приемников для радиовещания (в 
257 раз к 2021 г.). Импорт прочих товаров машиностроительной про-
дукции, представленных в таблице 3, также показал значительный 
рост. 

В условиях санкций по параллельному импорту в Россию через 
страны ЕАЭС и Турцию в числе продукции машиностроительной от-
расли преимущественно ввозились товары для различных отраслей 
промышленности, что было необходимо для поддержания отече-
ственной экономики. Однако для российских производителей элек-
троники «серый» импорт несет серьезные риски, поэтому в текущих 
условиях список разрешенных к параллельному импорту товаров по-
стоянно пересматривается Минпромторгом [7]. 

Несмотря на то, что происходит переориентация на поставщиков 
из «дружественных» стран, потребность в машиностроительной про-
дукции из ряда недружественных стран все еще сохраняется. Меха-
низм параллельного импорта вероятнее всего продолжит функцио-
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нировать в 2025 г. по тем товарным позициям машиностроения, в ко-
торых сохранится потребность российского рынка [11]. Сокращение 
числа брендов, которые разрешены к ввозу в Российскую Федера-
цию по параллельному импорту свидетельствует о положительных 
тенденциях в российской экономике и сокращении зависимости от 
западных производителей. 

 
Выводы 
С целью противостояния уходу многочисленных западноевро-

пейских компаний с российского рынка машиностроительной про-
дукции, а также избежать перебоев в логистике Правительство Рос-
сийской Федерации частично легализовало параллельный импорт. 
Компенсировать сокращение объемов импортируемой из региона 
ЦВЕ продукции машиностроительного сектора России в некоторой 
степени удалось благодаря наращиванию импортных товаропотоков 
из стран ЕАЭС и Турции, которые выступают посредниками в рас-
смотренной логистической схеме. При этом, анализ статистических 
данных показал, что в товарной структуре российского импорта ма-
шиностроительной продукции из стран-посредников наибольший 
рост пришелся на поставки электротехники. 
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consider the export supplies of the countries of Central-Eastern Europe and Russian 
import flows of engineering industry products from the intermediary countries; determine 
the main product positions of the engineering industry in Russian imports from the 
intermediary countries. The results obtained during the analysis indicate that in the 
context of geopolitical tensions in 2023, there were trends in reducing the volume of trade 
in Russian engineering products with the majority of CEE countries. Most of the 
machine–building industry products from the region under consideration in the Russian 
Federation are imported through parallel imports through the territories of neighboring 
countries – Kazakhstan, Armenia, Kyrgyzstan, Belarus - members of the EAEU and 
Turkey. Statistical data on Russian imports of the main commodity items of machine-
building products from the EAEU countries and Turkey for 2021-2022 indicate an 
increase in the volume of supplies of electrical equipment. As a result of the sanctions 
pressure from the EU countries, there was a sharp decrease in the volume of trade 
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Принципы энергосбережения и их применение в деятельности 
энергетических компаний 
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кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры экономики и управ-
ления предприятиями и производственными комплексами Санкт-Петербург-
ского государственного экономического университета 
 
В исследовании представлены особенности внедрения принципов энергосбе-
режения в различные сферы жизни общества: для населения, для органов гос-
ударственной власти и местного самоуправления, для энергосистем и энер-
гохозяйств страны. Отдельно рассмотрены особенности промышленного 
комплекса и способы внедрения энергосбережения в его деятельность. Оце-
нена возможность применения наилучших доступных технологий как техно-
логий, позволяющих снижать потери энергоресурсов в своей деятельности. 
Ключевые слова: энергосбережение, энергосистемы, электрическая энер-
гии, энергоресурсы, управление энергетическими объектами 
 
 

Важным фактором для развития энергосистем является максимально 
полное использование энергоресурсов и обеспечение энергетиче-
ской эффективности объектов. Для этого в организациях создаются 
комплексные системы энергосбережения, направленные на форми-
рования единого перечня мероприятий, позволяющего создать 
наиболее оптимальные режимы для контроля и мониторинга дея-
тельности по энергопотреблению. Потребность в энергоресурсах 
растет с каждым годом, в первую очередь это связано с ростом чис-
ленности населения, а также с развитием технологического ком-
плекса страны. Все это подтверждает потребность в энергоресурсах 
организации [2; 6]. 

Энергетическая политика Российской Федерации направлена на 
обеспечение постоянного развития принципов энергосбережения 
для энергосистем на различных уровнях: локальном, региональном, 
территориальном, федеральном. Для реализации принципов энерго-
сбережения необходимо создать не только энергосберегающие при-
боры и оборудования, но и сформировать культуру энергосбереже-
ния у населения. Экономное потребление электрической энергии 
должно стать приоритетом, а создание методик учета и оценки по-
требления позволит улучшить показатели по энергоресурсному по-
треблению.  

Отрасль электроснабжения напрямую строится на использован-
ной энергии, при этом необходимо учитывать ограниченность ре-
сурса. Основным фактором при этом является надежность. Электри-
ческая энергия присутствует в различных технологических опера-
циях, в которых зачастую присутствует потери энергии, которые 
необходимо минимизировать или ликвидировать. Электричество в 
наличие в технических системах. 

Энергосбережение может способствовать внедрению инноваци-
онных технологий, при этом отметим базовые потребности к элек-
троэнергии, к ним относятся [8]: 

- обеспечение энергетических потоков на территории регионов 
России, при этом доставка энергетических потоков должна быть по-
стоянной и бесперебойной; 

- преобразование электрической энергии в другие виды, напри-
мер, в тепловую, световую и пр.; 

- осуществление параллельного генерирования электрической 
энергии и ее использование в основных технологических процессах; 

- применение электрической энергии для процессов майнинга, 
то есть использование электропотребления в информационном обес-
печении, как в классической обеспечение электронных приборов 
энергией, так и для развития информационных подходов. 

При этом если за количественное обеспечение и его надежность 
отвечают энергетические компании, то за качественный состав элек-
трической энергии в первую очередь отвечают ГОСТы и стандарты. 
Основной группой стандартов являются стандарты ИСО 5000, на 
этих стандартах строится система энергоменеджмента любой орга-
низации, в Российской Федерации внедрение данных стандартов яв-
ляется добровольным, при этом они направлены на внедрение прин-
ципов энергосбережения и энергетической эффективности на совре-
менных предприятиях. В первую очередь они обеспечивают каче-
ство, после чего дают возможность создать бесперебойные и надеж-
ные энергосистемы. 

К основным проблемам при внедрении систем энергоменедж-
мента можно отнести следующие [10]: 

1. Рост количества потребителей. 
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2. Рост и развитие предприятий, что способствует увеличению 
их производственных мощностей, а также необходимости в электро-
энергии. 

4. Перегрузки сетей, что способствует авариям на участках. 
5. Износ оборудования и увеличение процента потерь в техноло-

гии. 
Потери энергии в технологических процессах прежде всего свя-

заны со следующими причинами: 
1. Ошибки и нарушения в технологических процессах предпри-

ятий. 
2. Поломки оборудования, что влечет за собой дополнительных 

расходы. 
Для Российской Федерации необходимо сформировать перечень 

законов и подзаконных актов, регламентирующих процессы энерго-
сбережения и энергетической эффективности. Ф настоящее время 
вся эта деятельность регламентируется ФЗ №271 «Об энергосбере-
жении и повышении энергетической эффективности», этот закон в 
полной мере не отражает права и обязанности участников процесса, 
а также слабо регламентирует ответственность. 

К основам нормативно-правового регулирования для энергоси-
стем относятся [9]: 

1. Рациональное использование энергоресурсов в энергетике. 
2. Создание системы стимулирования внедрения на предприя-

тиях принципов энергосбережения и улучшения показателей эффек-
тивности использования ресурса. 

3. Проведение мероприятий по энергосбережению и повышению 
энергетической эффективности. 

4. Осуществление процедур планирования энергосбережения. 
5. Развитие факторов энергосбережения для технических, управ-

ленческих, социальных, ресурсных, производственных и других 
условий. 

При этом вопросы энергосбережения должны быть поставлены 
на государственном уровне и органы государственной власти и мест-
ного самоуправления должны создать систему регламентации энер-
гопотребления и его механизмов для различных типов систем. Отме-
тим также, что энергоэффективность напрямую влияет на безопас-
ность, поскольку энергоресурсы относятся к стратегически важным 
для страны и государства в целом. 

Органы государственной власти и местного самоуправления 
должны проводить следующие мероприятия по энергосбережению 
для регионов [4; 7]: 

1. Проведение мероприятий, позволяющих обеспечить энерго-
сбережение на региональном уровне. 

2. Формирование региональных программ по энергосбережению 
и энергоэффективности. 

3. Формирование перечня мероприятий, направленных на осу-
ществление энергосбережения и энергоэффективности. 

4. Организация мероприятий и информированности в области 
энергосбережения и энергетической эффективности субъектов Рос-
сийской Федерации. 

5. Мониторинг осуществляемых в регионах мероприятий в дан-
ной области. 

6. Государственный контроль программ энергосбережения в ре-
гионах. 

Таким образом, органы государственной власти и местного са-
моуправления должны осуществлять контрольные и информаци-
онно-просветительские функции в области энергосбережения. Сами 
процессы энергосбережения должны организовывается на локаль-
ном уровне, согласно системам территориального планирования и 
размещения различных по специализации форм промышленных 
предприятий, ЖКХ-сферы и других крупных потребителей [5]. 

Основным потребителем энергии в большинстве регионов явля-
ется промышленный комплекс. Энергосбережение должно заклады-
ваться в саму производственную технологию и учитываться на всех 
этапах использования электроэнергии. Для определения состояния 

использования энергии проводится энергетический аудит, заключа-
ющийся в проверке документации, технологического процесса и 
подготовленности сотрудников в области энергосбережения, после 
чего выявляющийся недостатки в существующем механизме и со-
ставляется энергобаланс. Затем разрабатывается комплекс меропри-
ятий, направленный на учет энергоресурсов и его контроль, а также 
корректировку управления энергохозяйством страны.  

В производственную деятельность необходимо внедрять 
наилучшие доступные технологии, а также улучшать техническое 
обеспечение служб. Необходимо внедрять методы планирования и 
прогнозирования потребления энергоресурсов на объектах, что дает 
возможность контролировать процессы и ликвидировать скрытые 
потери. 

К факторам энергосбережения для промышленного сектора от-
носятся следующие [1; 3]: 

- улучшение технико-экономических показателей работу энерге-
тического оборудования на объектах; 

- повышение уровня конкурентоспособности организации; 
- повышение показателей нагрузки на производственные мощ-

ности и ликвидации потерь ресурсов в технологическом процессе; 
- улучшение инфраструктуры для энергосистем. 
Энергоемкость является существенной проблемой для большин-

ства производств, поскольку оказывает существенное влияние на из-
держки. Необходимо разработать автоматизированную систему 
учета и контроля за энергопотребление на предприятиях, что даст 
возможность улучшить ситуацию и с экономической точки зрения.  

В настоящее время существенной проблемой является оснаще-
ние предприятий и отсутствие налаженной системы учета и кон-
троля за энергоресурсами. По оценкам экспертов в настоящее время 
предприятия расходуют около 80% электроэнергии в стране. Стои-
мость энергоносителей постоянно дорожает. 

Для снижения энергопотребления необходимо использовать 
следующие мероприятия: 

а) использовать тепло отработанных газов в качестве источника; 
б) применение современных систем горения газа; 
в) автоматизация всех процессов для сокращения потерь ресур-

сов. 
Энергосбережение стало неотъемлемой частью нашей жизни, 

так как затрагивает все сферы жизни общества. Энергоресурсы с 
каждым годом приобретают все большую ценность, поэтому прин-
ципы энергосбережения становятся все более важными в современ-
ной действительности. Вопросы энергосбережения становятся все 
более важными для промышленного комплекса, на региональном 
уровне, в сфере жилищно-коммунального хозяйства. 

К наиболее важным мерам энергосбережения можно отнести 
следующие: 

- расчет и анализ потребительского спроса; 
- оптимизация технологических решений для производствен-

ного комплекса и энергосистем; 
- внедрение систем учета, в том числе автоматизированных; 
- развитие и внедрение культуры рационального энергопотреб-

ления в регионах Российской Федерации. 
 
Литература 
1. Арсеньев Ю. Н., Давыдова Т.Ю., Минаев В. С. Энергосбере-

жение, энергоэффективность, интеллектуальные сети в электроэнер-
гетике: научная монография / ФГБОУ ВПО «Российская акад. нар. 
хоз-ва и гос. службы при Президенте Российской Федерации» (РАН-
ХиГС), Тульский фил. - Москва; Тула: Изд-во ТулГУ, 2014. - 255 с. 

2. Волков А. А., Челышков П. Д., Седов А. В. Моделирование 
энергоэффективных инженерных систем / Федер. гос. бюджет. обра-
зоват. учреждение высш. проф. образования «Моск. гос. строит. ун-
т». - Москва: Федеральное государственное бюджетное образова-
тельное учреждение высшего профессионального образования 
«Московский государственный строительный университет», 2014. - 
63 с. 



 

 297

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

3. Армашова-Тельник Г. С., Зубкова А. Н., Соколова П.Н. Энер-
госбережение и энергоэффективность: экономический аспект / Фе-
деральное государственное автономное образовательное учрежде-
ние высшего образования Санкт-Петербургский государственный 
университет аэрокосмического приборостроения. - Санкт-Петер-
бург: ГУАП, 2018. - 45 с. 

4. Картошкин А. П., Агапов Д. С. Ресурсосбережение при проек-
тировании и эксплуатации технологического оборудования энерге-
тических систем: монография / Санкт-Петербург: Проспект Науки, 
2021. - 310 с. 

5. Давыдянц Д. Е., Жидков В. Е., Шейченко Ю. И., Ракшин А. А. 
Энергосбережение и энергоэффективность: развитие теории и мето-
дического обеспечения: [монография] / Изд. 2-е, доп. - Москва: Ми-
ракль, 2019. - 66 с. 

6. Ивановский В. С., Саркисов С. В., Игнатчик С. Ю. Энергоэф-
фективность систем жилищно-коммунального хозяйства: моногра-
фия / Военный институт (инженерно-технический) Военной акаде-
мии материально-технического обеспечения имени генерала армии 
А. В. Хрулёва. - Санкт-Петербург: Политех-Пресс, 2020. - 214 с. 

7. Анисимова В. Ю., Тюкавкин Н. М. Энергосбережение и энер-
гоэффективность в промышленности региона: монография / ФГБОУ 
ВО «Самарский национальный исследовательский университет 
имени академика С. П. Королева». - Самара, 2022. - 122 с. 

8. Середкин А. А., Батухтин А. Г., Басс М. С. Проблема энер-
гоэффективности теплоснабжения в Забайкальском крае: моногра-
фия / Забайкальский государственный университет. - Чита: ЗабГУ, 
2021. - 245 с. 

9. Зверев А. В. Энергоэффективность и энергосбережение: ми-
ровой опыт для России / Москва: Статистика России, 2011. - 175 с. 

10. Карпов В. Н., Юддашев З. Ш. Энергосбережение: метод ко-
нечных отношений: монография / Санкт-Петерб. гос. аграр. ун-т. - 
Санкт-Петербург: СПбГАУ, 2010. - 146 с. 

 

Energy saving principles and their application in the activities of energy companies 
Grega V.M. 
St. Petersburg State University of Economics 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, Q16, R10, 
R38, R40, Z21, Z32 
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Трансграничные проекты ГЧП в России:  
ключевые проблемы и перспективы развития 
 
 
Гулин Василий Николаевич 
магистр, Российская академия народного хозяйства и государственной 
службы при Президенте Российской Федерации (РАНХиГС). 
 
Сегодня трансграничные проекты помогают связывать инфраструктуру на 
границе государств. Инновационные технологии в совокупности с согласо-
ванным режимом эксплуатации и строительства, позволяют формировать 
плодотворное взаимодействие между государствами, объединять финансо-
вые, имущественные интересы публичных партнеров. На данный момент 
имеется существенный опыт реализации подобных проектов, однако, выяв-
ляется достаточное количество проблем, связанных с политическими, эконо-
мическими и прочими факторами. Выявляются сложности и в области нор-
мативно-правового регулирования оформления сделок и заключения догово-
ров на осуществление определенных услуг и работ. Разрешение выявляемых 
проблем создаст возможность более эффективно осуществлять трансгранич-
ные проекты ГЧП в России, совершенствовать взаимодействие страны с 
иными государствами, повышать уровень страны на мировой арене, дости-
гать более высоких результатов.  
Ключевые слова: ГЧП, трансграничный проект, строительство, эксплуата-
ция, инновационная технология, договор, инфраструктура.  
 
 

Как известно любой трансграничный проект основывается на сов-
местном объединении усилий двух и более государств, распределе-
нии ресурсов и выявлении рисков в рамках государственно-частного 
партнерства. Их главная цель направлена на строительство и эксплу-
атацию новых объектов инфраструктуры при задействовании инно-
вационных технологий на границе участвующих стран[1]. Совер-
шенствование трансграничной инфраструктуры отражается базовой 
целью развития взаимодействия государств, реализуется относи-
тельно приграничного сотрудничества, а также в плане осуществле-
ния крупных международных инициатив. 

В данном случае, ГЧП выступает в качестве главного инстру-
мента для формирования и развития трансграничной инфраструк-
туры. Однако, несмотря на важность данного элемента, в настоящее 
время специалистами и исследователями недостаточно уделяется 
внимание вопросам баланса возможностей и учета ограничений в от-
ношении процедур внедрения и обслуживания проектов. Основной 
проблемой при реализации трансграничных проектов ГЧП в России 
является отсутствие правильно оформленных и проработанных юри-
дических интересов участников проекта отдельных государств[2]. 
Все это приводит к неясности в вопросах ответственности, соблюде-
ния законодательства и разрешении споров. Отсутствие четкой пра-
вовой основы регламентации увеличивает риски для всех участни-
ков проекта и существенно затрудняет их эффективное взаимодей-
ствие.  

Присутствует необходимость определения наиболее приоритет-
ных проблем финансирования, управления и всестороннего право-
вого обеспечения реализуемых трансграничных проектов ГЧП, раз-
работке совокупности мероприятий, направленных на их решение, 
привлечению инвестиций для успешной реализации таких проектов. 

Чтобы выявить основные проблемы и перспективы развития 
ГЧП в России были рассмотрены отдельные проекты взаимодей-
ствия России с другими странами. Однако, сначала стоит рассмот-
реть сущность трансграничной инфраструктуры и приоритетных 
особенностей трансграничных ГЧП. 

В целом, трансграничная инфраструктура представляет собой 
совокупность технологически развитых объектов, расположенных 
на территории двух и более государств. 

На рисунке 1 отражены характеристики трансграничных ГЧП.  
 

 
Рисунок 1 – Характеристики трансграничных ГЧП[3] 

 
Среди преимуществ реализации трансграничных проектов ГЧП 

можно выделить: 
- наличие возможности формирования согласованного режима 

строительства и эксплуатации трансграничной инфраструктуры; 



 

 299

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

- разрешение проблем взаимодействия двух и более государств 
в плане исключения различий и понимания возможностей развития 
инфраструктуры; 

- обеспечение взаимодействия в плане объединения финансо-
вых, публичных и имущественных интересов, ресурсов, находя-
щихся между государствами, здесь стороны отмечаются публич-
ными партнерами, имеющие общие цели; 

- возможно налаживание плодотворного скоординированного 
исполнения всех обязательств по заключаемым соглашениям в рам-
ках взаимодействия государств. 

В России уже было реализовано несколько подобных трансгра-
ничных проектов, некоторые из них до сих пор находятся на стадии 
осуществления и завершения.  

Основными направлениями реализации трансграничных проек-
тов ГЧП в России можно назвать: 

- телекоммуникации; 
- транспорт; 
- энергетика[4]. 
Стоит выделить принципы, которыми руководствуется Прави-

тельство Российской Федерации и частные организации, осуществ-
ляющие трансграничные проекты ГЧП с другими странами: 

- обеспечение своевременного и качественного принятия поли-
тических решений, а также планирование проектов при учете воз-
можностей регионального взаимодействия; 

- правильное согласование процессов совершенствования транс-
граничной инфраструктуры, а также национальных планов; 

- формирование особого правового режима для осуществления 
проектов ГЧП на мировом уровне; 

- налаживание и проявление многосторонних механизмов в 
плане сопровождения проектов; 

- формирование взаимодействия в плане налаживания партнер-
ства, сотрудничества с банками развития, увеличения успешности 
основных трансграничных проектов ГЧП; 

- повышение уровня финансирования и существенного сокраще-
ния рисков. 

Осуществление трансграничных инфраструктурных проектов в 
себе несет принятие участия разных стран, обязывает их вкладывать 
существенное количество инвестиций и контроля отдельных направ-
лений осуществления взаимодействия. Трансграничное государ-
ственно-частное партнерство здесь имеет приоритетное значение в 
плане осуществления и получения требуемых для стран результатов.  

Одним из примеров трансграничных проектов ГЧП в России 
можно выделить тот, что отмечен на рисунке 2.  

 

 
Рисунок 2 – Трансграничный проект ГЧП в России – автомобильный 
мост через реку Амур[3] 

 
В целом, выявляемые преимущества трансграничных ГЧП 

рассматриваются в виде возможностей всестороннего объедине-
ния инвестиций и ресурсов частных партнеров и государств для 
восполнения имеющегося дефицита средств страны для совер-
шенствования приграничной инфраструктуры. Здесь же форми-
руется возможность разрешения насущных проблем, которые 
формируются при наличии разницы возможностей государств в 
инвестировании и отдельными несогласованностями норматив-
ных правовых актов.  

При этом совместная их деятельность позволяет объединять фи-
нансовые, имущественные ресурсы, получать результаты, сложно 
достигаемые без осуществления взаимодействия и формирования 
трансграничных объектов. Здесь проявляется особый состав участ-
ников, а именно – множественность публичных партнеров, в виде 
которых могут быть задействованы: 

- уполномоченные органы со стороны государств; 
- частные партнеры – организации; 
- правительства.  
На наш взгляд, трансграничные проекты ГЧП существенно вы-

ходят за рамки реализуемых проектов и обеспечения национального 
правопорядка. Здесь проявляется проблема недостаточного количе-
ства и возможностей применения специальных норм права, которые 
были бы согласованы с законодательством всех участвующих стран. 
В законодательстве Российской Федерации сегодня отсутствуют по-
добные положения, которые могли бы быть максимально задейство-
ваны и осуществляли всестороннее нормативно-правовое регулиро-
вание и регламентирование трансграничных проектов ГЧП при за-
ключении международного договора[5].  

Среди приоритетных критериев реализации идентификации 
трансграничных ГЧП можно выделить те, которые напрямую взаи-
мосвязаны с региональным и международным сотрудничеством с 
экономической точки зрения, здесь государства инициируют воз-
можность развития их социально-экономических областей жизнеде-
ятельности, особенно это касается тех стран, которые не имеют вы-
хода к морю, а также зависимы от экономической и физической 
транспортной инфраструктуры других государств[6].  

Можно сказать, что вопросы увеличения инфраструктурной и 
транспортной взаимосвязи между государствами были внесены в 
Стратегические направления совершенствования евразийской эко-
номической интеграции вплоть до 2025 года, а также иные доку-
менты, которые были недавно приняты в ЕАЭС.  

Формирование трансграничных проектов и их осуществление 
помогает повышению количества объемов реализуемых товаров и 
услуг, а также взаимных инвестиций, развитие и движение рабочей 
силы. Выделенные факторы отмечаются основными показателями 
современной экономической интеграции. Важны также и кумулятив-
ные эффекты реализуемых сегодня трансграничных ГЧП, они при-
сутствуют в странах, которые участвуют в рамках региональной ко-
операции и экономического сотрудничества.  

На рисунке 3 отмечены основные эффекты от осуществления 
трансграничных проектов ГЧП.  

 

 
Рисунок 3 – Эффекты от осуществления трансграничных проек-
тов ГЧП[3] 

 
Важно также выделить проблему недостаточной проработки 

принятия политических решений, учета внешнеэкономических и 
внешнеполитических стратегий, участвующих в проекте государств. 
Среди важных вопросов, требующих разрешения, здесь стоит выде-
лить: 
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- отсутствие полноценного рассмотрения политических реше-
ний в рамках регионального экономического сотрудничества, чаще 
всего здесь инициативу проявляет лишь частный сектор; 

- отсутствие проработки политического участия в плане предо-
ставление отдельных гарантий и инвестиций; 

- недостаточное внимание к процессу формирования технико-
экономического обоснования в рамках реализации переговоров 
между сторонами в момент заключения договора и межправитель-
ственного соглашения, для будущего осуществления трансгранич-
ных проектов ГЧП[5].  

Также нельзя не упомянуть об отсутствии своевременно и каче-
ственно развитой специальной правовой основы для осуществления 
трансграничных проектов ГЧП. Стоит сказать, что межправитель-
ственное соглашение должно устанавливать не только волеизъявле-
ние стран в области формирования трансграничной инфраструктуры 
с помощью задействования соответствующего механизма, но и фор-
мировать нормативную основу для будущих проектов, представлять 
алгоритм учета национального законодательства всех стран.  

Наличие довольно длительных процедур согласования условий 
реализации взаимодействия тормозит не только подписание согла-
шений, но и повышает расходы, риски нецелесообразности проведе-
ния основных мероприятий.  

В качестве рекомендаций по совершенствованию процессов ре-
ализации трансграничных проектов ГЧП в России при взаимодей-
ствии с иными государствами, важно формирование направлений ра-
боты правительств и частных инвесторов и применение руководя-
щих принципов. Данные принципы отражены на рисунке 4.  

 

 
Рисунок 4 – Руководящие принципы реализации трансграничных 
проектов ГЧП в России[3] 

 
В целом, в качестве перспектив развития реализации проектов 

ГЧП в России, важно осуществление следующих мероприятий: 
- заблаговременное планирование реализации проектов с учетом 

взвешенных политических решений и приоритетов сотрудничества 
с выбранным государством. Здесь важно выявлять политические 
предпосылки реализации будущего сотрудничества; 

- осуществление консультаций со стороны стран для своевре-
менного согласования ожидаемых результатов, параметров и основ 
осуществления проекта; 

- формирование особого правового режима для быстрого и ско-
ординированного, регламентированного осуществления трансгра-
ничных проектов ГЧП на международном уровне; 

- заключение межправительственных соглашений о будущей ре-
ализации эксплуатации трансграничной инфраструктуры, а также 
формировании мероприятий ГЧП; 

- своевременно формировать и учреждать многосторонние и 
двусторонние механизмы, помогающие повышать успешность и со-
провождать трансграничные проекты ГЧП; 

- повышение успешности трансграничных проектов ГЧП в обла-
сти формирования партнерства, основанного на задействовании 
международных банков развития и экономических объединений на 
региональном уровне; 

- повышение финансовой устойчивости трансграничных проек-
тов ГЧП при понижении уровня рисков. Здесь важно качественно 
настраивать финансовую структуру проектов, учитывать колебания 
валютных курсов, особенностей трансграничных переводов, кото-
рые существенно ограничены из-за введения санкций; 

- формирование новых целей устойчивого развития, которые бу-
дут приоритетными и подходящими для всех государств-участни-
ков, включая Россию.  

Нельзя забывать о важности учета последствий пандемии, рас-
пространения коронавирусной инфекции, а также процессах, огра-
ниченных введенными санкциями со стороны стран ЕС, США и дру-
гих государств. Реализация СВО также внесла свои коррективы в 
процесс взаимодействия государств. Здесь важно формировать пра-
вильные политические решения, исключающие угрозу введения но-
вых пакетов санкций, а также ограничения развития инфраструк-
туры в рамках осуществления трансграничных проектов ГЧП. 

Подводя итог, стоит отметить, что сегодня трансграничные про-
екты ГЧП в России, при взаимодействии страны с другими государ-
ствами имеют большой потенциал. Реализация развития отношений 
с Китаем и иными странами, может плодотворно сказаться на совер-
шенствовании приграничной инфраструктуры, повысить экономи-
ческий, социокультурный потенциал всех стран-участниц.  

Налаживание оптимальной нормативно-правовой базы взаимо-
действия государств при выявлении алгоритма задействования их 
национального законодательства поможет избежать дополнитель-
ных рисков, снижения уровня заинтересованности участников и спо-
собствовать плодотворной регламентации мероприятий в условиях 
осуществления трансграничных проектов ГЧП в России.  
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Today, cross-border projects help to connect infrastructure at the borders of states. Innovative 

technologies, combined with an agreed operating and construction regime, make it 
possible to form fruitful cooperation between states, combine the financial and property 
interests of public partners. At the moment, there is significant experience in the 
implementation of such projects, however, a sufficient number of problems related to 
political, economic and other factors are being identified. Difficulties are also being 
identified in the field of regulatory regulation of the execution of transactions and the 
conclusion of contracts for the implementation of certain services and works. The 
resolution of the identified problems will create an opportunity to more effectively 
implement cross-border PPP projects in Russia, improve the country's interaction with 
other states, raise the country's level on the world stage, and achieve better results. 
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Инвестиционная активность как основа современного 
стратегического планирования регионального развития 
 
 
Калайчев Григорий Нодарьевич 
аспирант Института подготовки кадров высшей квалификации, ФГБОУ ВО 
"ПГУ", grigory.kalaichev@yandex.ru 
 
В данной статье рассмотрены особенности влияния инвестиционной актив-
ности на процесс формирования и дальнейшего развития региональной эко-
номики. Изучены разные подходы к определению инвестиционного влияния 
и общему уровню воздействия, который необходим для определённых изме-
нений в стратегии регионального развития. Выделены категории, согласно 
которым можно провести предварительный анализ и оценку уровня привле-
кательности различных регионов. Проведён сопоставительный анализ воз-
можности использования стратегии инвестиционной активности на примере 
Ставропольского края. Целью данной статьи является изучение влияния, ко-
торое оказывается на стратегию формирования и развития региона под воз-
действием внешней и внутренней инвестиционной активности. Во время со-
ставления данной статьи и написание материала были использованы работы 
как отечественных, так и зарубежных специалистов в области региональной 
экономики. В результате, нами было отмечено, что инвестиционная актив-
ность является на сегодняшний день, в условиях интернационализации и 
цифровизации рыночных отношений, одним из связующих звеньев в про-
цессе создания и формирования стратегии регионального развития.  
Ключевые слова: инвестиционная активность, региональная экономика, 
экономическое планирование, особые экономические зоны, региональное 
развитие. 
 
 
 

Современная концепция развития региональной экономики невоз-
можна без использования внешнего воздействия. Данные условия 
продиктованы, в первую очередь, высоким уровнем интернациона-
лизации мирового сообщества. Так, современная экономическая 
концепция предполагает использование внешних факторов для лик-
видации слабых, с экономической точки зрения, мест в системе внут-
реннего социально-экономического планирования. Рассматривая 
участие регионов Российской Федерации в данной системе, стоит от-
метить тот факт, что интегрирование в международную систему 
накопления и использования инвестиционного капитала невозможно 
без уже сформированных качеств, определяющих достаточный уро-
вень конкурентоспособности и, как следствие, гибкости местных хо-
зяйств к возможной модернизации [2]. 

Исходя из вышесказанного, можно отметить, что конкуренто-
способность региона и органов местного самоуправления даже в 
пределах родной страны – является одним из важнейших маркеров, 
характеризующих состояние маркетинга и инвестиционной привле-
кательности территорий. Данное суждение можно также подчерк-
нуть из трудов зарубежных экономистов: Асплунд К., Котлер Ф., 
Хайдер Д. и другие. Согласно европейской концепции маркетинга 
региона – главный аспект, гарантирующий эффективное развитие 
региона заключается в стратегическом планировании, заинтересо-
ванность в котором лежит не только на плечах органов местного са-
моуправления, но и на руководителях среднего и крупного бизнеса, 
в особенности тех, кто имеет непосредственное участие в особых 
экономических зонах (далее ОЭЗ) региона. Таким образом, марке-
тинг является рычагом воздействия, способный как усилить, так и в 
значительной мере ослабить возможности региона к интеграции во 
внешнеэкономические отношения. 

Инвестиционная привлекательность региона, как один из глав-
ных аспектов высокого уровня конкурентоспособности, может за-
ключаться в нескольких вариациях и быть представлен в виде, как 
одиночного элемента, так и множества элементов, характеризующих 
социально-экономические особенности региона. Так, Анхольт С. вы-
деляет 6 элементов, которые, в совокупности, характеризуют еди-
ную систему инвестиционной привлекательности региона: 

 туристическая привлекательность территорий; 
 экспорт и импорт товаров и услуг; 
 политические особенности; 
 текущее состояние и потенциальные возможности для биз-

неса; 
 инвестиционные возможности, как в частном, так и в госу-

дарственном секторе; 
 индивидуальные особенности культуры региона; 
 текущее состояние, проблемы и перспективы развития чело-

веческого капитала [3]. 
В результате своих исследований, Анхольт С. совместно с Хиль-

дрет Дж., предложили рассматривать экономическую привлекатель-
ность государства на основе совокупных показателей маркетинга ре-
гионов. В качестве противоположного мнения выступила группа ав-
торов, куда входили Дайан А., Букерель Ф., Ланкар Р., Оллье Р. и 
другие, которые, в свою очередь, рассматривали экономическую 
привлекательность региона, как самостоятельное явление, нацелен-
ное только на привлечение средств для региональных нужд, без 
оглядки на общее социально-экономическое состояние страны в це-
лом. Тем не менее, оба подхода сходятся во мнении, что стратегиче-
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ское планирование региона является одним из важнейших парамет-
ров, определяющих стабильное и планомерное экономическое раз-
витие с минимумом непредвиденных расходов. 

Основываясь на данных ведущих зарубежных и отечественных 
экономистов, можно сделать вывод, что инвестиционная привлека-
тельность региона Российской Федерации формируется, исходя из 
комплексного анализа имеющихся ресурсов и потенциальных путей 
эффективного развития региональной экономики, которые будут 
иметь достаточный уровень конкурентоспособности, чтобы привле-
кать внимание как внутри страны, так и за её пределами. Важность 
данного подхода подчёркивается стремительными темпами научно-
технического развития (далее НТР), которое определяет постоянный 
рост новых услуг и товаров, оказывающих сильное влияние на уро-
вень текущей привлекательности региона [6].  

Рассматривая Ставропольский край с позиции инвестиционной 
привлекательности через систему маркетингового подхода, можно 
выделить ряд перспективных направлений развития региона, опре-
деляющих категорию товаров и услуг, которые способны как обес-
печить в избыточной степени потребности населения, так и иметь 
значительный дефицит, который необходимо покрывать с помощью 
соседних регионов и стран СНГ. Говоря о первостепенной цели мар-
кетинга, первостепенное внимание будет нацелено на условия для 
создания и развития коммерции, привлекая тем самым не только де-
нежные средства в капитал региона, но и увеличивая число специа-
листов в разных областях, формируя тем самым имидж региона. От-
метим, что на текущий период времени, основными перспективными 
направлениями социально-экономического развития региона явля-
ются туризм и агрокультура. В тоже время, наблюдаются значитель-
ные просадки в промышленной сфере. Данные суждения построены 
в первую очередь на основе географического расположения региона. 
Обилие санаторно-курортных комплексов и благоприятный климат 
позволяют с высокой эффективностью обеспечивать население и ту-
ристов услугами оздоровительного характера, не забывая и про вы-
сокий уровень урожайности земли. Отметим, что, несмотря на то, 
что к югу края имеются сложные географические условия, которые 
сильно смягчаются к северу региона, инфраструктура края постро-
ена на достаточном уровне, обеспечивая тем самым не только сво-
бодное перемещение внутри края и за его пределами, а также макси-
мально быструю транспортировку по всем основным городам курор-
там за счёт новейшего железнодорожного транспортного снабжения. 
Более того, помимо улучшения условий для туризма, подобная ин-
фраструктура позволяет в должной степени расширить область ра-
боты для населения без необходимости переезда. Тем не менее, не-
достаток промышленной инфраструктуры, которая, в свою очередь, 
испытывает значительные трудности не только с развитием, но и 
поддержанием текущего экономического уровня, указывает на необ-
ходимость выстраивания крепких экспортно-импортных взаимоот-
ношений и постоянное поддержание логистики, для чего требуется 
наличие на должном уровне показателей человеческого капитала, 
который и будет формировать дальнейший потенциал развития ре-
гиона.  

Стоит отметить, что социально-экономическое развитие региона 
– это комплексный процесс, который строится не только на ликвида-
ции проблемных зон, но и на улучшении перспективных направле-
ний развития, что, в свою очередь, зачастую оказывает куда более 
высокое влияние на проблемные зоны инвестиционной привлека-
тельности региона. Так, создание и развитие ОЭЗ, направленное на 
поддержание и увеличение социально-экономических показателей в 
перспективной области региона приведёт не только к привлечению 
новых специалистов, но и к улучшению общего экономического со-
стояния региона в целом [4]. 

Основываясь на этом, наиболее перспективными направлениями 
и географическим расположением ОЭЗ, по нашему мнению, будет 
являться туристическая сфера на юге края на территории Кавказских 
Минеральных Вод, в центре туризма на юге России. Развитая инфра-

структура позволяет охватывать широкий поток потенциальных объ-
ектов ОЭЗ, а территориальное расположение обеспечит более ком-
фортные условия для привлечения малого и среднего бизнеса из 
стран СНГ, расширяя тем самым в значительной мере возможности 
и услуги, которые ОЭЗ будет способна оказать населению. В резуль-
тате этого, инвестиционная привлекательность региона получит ши-
рокие возможности к модернизации для поддержания требований к 
достаточному уровню конкурентоспособности, что, в конечном 
счёте, будет определять имидж региона, как внутри страны, так и за 
её пределами. Более того, подобное усиление сильных сторон соци-
ально-экономического состояния региона позволит в полной мере 
оказать положительное влияние на экономику страны в целом. За-
крытие государственных потребностей может также осуществляться 
через выполнение ранее недоступных к исполнению государствен-
ных заказов, развития тем самым критические зоны для государ-
ственной экономики.  

Однако, стоит отметить, что у всего есть как положительные, так 
и отрицательные стороны воздействия. В нашем случае, инвестици-
онная активность, которая оказывает, с одной стороны, огромное 
влияние на первоначальное развитие региональных экономических 
систем, с другой стороны может привести к появлению внешних эко-
номических угроз. К таким угрозам в первую очередь, на наш взгляд, 
стоит отнести процесс перенасыщения региона импортными това-
рами, в результате чего из-за понижения доли экспорта в системе 
внешнерегиональной торговли – появляется экономическая зависи-
мость, которая, в конечном счёте, может привести к зависимости ре-
гиона и принимаемых в нём решений. Также нельзя забывать о вы-
соком влиянии уровня конкурентоспособности региона на стабиль-
ность поступления инвестиционных средств [1]. В вопросе инвести-
ции играет критически-важную роль способность к приумножению 
и возвратности вложенных средств. Если у потенциальных инвесто-
ров не будет гарантии возвратности и платности использования их 
денежных средств, то очевидно, что они отдадут предпочтение более 
перспективным предложениям. 

Таким образом, можно отметить, что имидж региона является 
важной составляющей, характеризующей общий уровень соци-
ально-экономического состояния региона. Тем не менее, важность 
имиджа, как показателя, раскрывается в способности региона к дол-
госрочному планированию своей деятельности и поддержанию тем-
пов развития на должном уровне [8]. Так, органам местного само-
управления необходимо ориентироваться на уровень НТР и отраслей 
региона для анализа текущего положения и инвестиционной привле-
кательности. Недостаток или же отсутствие экономической эффек-
тивности в какой-либо отрасли не должен игнорироваться, но и по-
крытие этих недостатков не должно затрагивать большее число де-
нежных средств, чем могло бы быть. Необходимо всецело пользо-
ваться возможностями экспорта и импорта, как товаров и услуг, так 
и трудовых ресурсов, чтобы покрытие недостатков не шло во вред 
перспективным направлениям развития региона. Одновременно с 
этим, развитие перспективных направлений развития региона и под-
гонка под актуальные возможности НТР с учётом перенимания как 
зарубежного, так и внутреннего опыта позволяет в значительной 
мере увеличить как социально-экономические показатели региона, в 
частности, так и расширить возможности для покрытия потребно-
стей государства, в целом.  
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This article examines the features of the influence of investment activity on the process of 

formation and further development of the regional economy. Various approaches to 
determining investment impact and the overall level of impact that is necessary for certain 
changes in the regional development strategy have been studied. Categories have been 
identified according to which a preliminary analysis and assessment of the level of 
attractiveness of various regions can be carried out. A comparative analysis of the 
possibility of using an investment activity strategy was carried out using the example of 
the Stavropol Territory. The purpose of this article is to study the impact that has on the 
strategy of formation and development of the region under the influence of external and 
internal investment activity. During the compilation of this article and the writing of the 
material, the works of both domestic and foreign experts in the field of regional 
economics were used. As a result, we noted that investment activity is today, in the 
context of internationalization and digitalization of market relations, one of the 
connecting links in the process of creating and shaping a regional development strategy. 
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Государственные программы Российской Федерации –  
новые подходы 
 
 
Караулова Юлия Викторовна 
кандидат экономических наук, руководитель управления финансов и госу-
дарственного заказа, Министерство туризма Самарской области  
 
Вопросу повышения эффективности общественных финансов сегодня уделя-
ется существенное внимание. На данном фоне, определенный исследователь-
ский интерес представляют новые подходы к разработке государственных 
программ, которые применяются на современном этапе развития бюджет-
ного процесса. Более того, особый интерес научного сообщества вызывают 
способы управления государственными, муниципальными финансами, так 
как на практике только грамотное управление сможет обеспечить их эффек-
тивность. Настоящая статья полностью посвящена планомерному изучению 
научных основ такого инструмента, который сегодня достаточно активно 
применяют в рамках бюджетного процесса, а именно, государственных про-
грамм. Для написания настоящего исследования использовалась широкая со-
вокупность методов научного исследования, был проведен литературный и 
научный обзор по теме исследования. Автор приходит к выводу о том, что 
если в бюджетном процессе применять новации в сфере управления и разра-
ботки государственных программ, то национальные цели будут достигнуты 
как максимально быстро, так и максимально эффективно, что нельзя не оце-
нить с положительной точки зрения.  
Ключевые слова: бюджетная политика, бюджетный процесс, государствен-
ная программа, национальные цели, общественные финансы, стратегическое 
планирование. 
 
 

Введение 
Для современного этапа развития нашей страны весьма харак-

терно наличие достаточно высокого интереса в научной среде к про-
блеме эффективности общественных финансов. Среди тех авторов, 
которые рассматривали данный вопрос, вполне можно выделить та-
ких, как Т.М. Ковалева, М.П. Афанасьев и многих иных[6,7,8,9]. 
Стоит отметить, что системный анализ научных трудов данных уче-
ных, равно как материалов различных семинаров и конференций, 
полностью посвященных всем основным особенностям функциони-
рования общественных финансов, позволил сформулировать вывод 
о том, что данный вопрос является весьма дискуссионным. 

Отметим, все новации данной предметной области в практиче-
ской деятельности производятся посредством разработки весьма ши-
рокой совокупности нормативно-правовых актов. Полагаем, что са-
мым существенным результатом проведенной реформы в сфере 
управления общественными финансами, является формирование 
бюджетной политики, которая напрямую связана с ключевыми по-
казателями результативности государственных программ. В связи с 
этим, анализ данного вопроса является не только актуальным, но и 
практически значимым. Во многом это обусловлено тем, что такой 
анализ направлен на то, чтобы скорректировать существующие под-
ходы в области разработки, равно как управления государственными 
программами, функционирующими в РФ.  

В ходе проведения исследования автор опирался на те научные 
работы, которые затрагивают вопросы, связанные с эффективностью 
общественных финансов, а также на материалы конференций, так 
как на них достаточно часто поднимаются вопросы подобного плана. 
Вместе с этим были изучены нормативно-правовые акты, акты Пра-
вительства РФ методической направленности. Речь в данном случае 
идет о таких нормативных актах, как документы, которые осуществ-
ляют правовое регулирование в РФ бюджетного процесса. Именно 
на основании анализа таковых автором были определены все основ-
ные предпосылки, которые направлены на планомерную оптимиза-
цию инструментов бюджетного процесса в нашей стране.  

Для написания представленной статьи была использована доста-
точно широкая совокупность методов научного исследования.  

 
Основная часть 
Одной из ключевых задач социально-экономической политики, 

которая проводится на территории нашей страны, является достиже-
ние национальных целей развития (см. таблицу 1), которые опреде-
лены Указом Президента РФ № 309 от 2024 г.[2] (далее - Указ).  

 
Таблица 1.  
Национальные цели развития РФ на период до 2036 года 

№ 
п/п

Наименование цели 

1 Укрепление здоровья населения и его сохранение, поддержа-
ние благополучия 

2 Практическая реализация потенциала каждой личности 
3 Безопасная и комфортная среда для жизни каждого человека 
4 Экологическое благополучие 
5 Динамичная и устойчивая экономика на территории страны 
6 Технологическое лидерство 
7 Цифровая трансформация основных сфер жизни и экономики 

Источник:Составлено автором [10].  
 
Именно Указ № 309 является одним из основных документов, 

который относится к документам стратегического планирования в 
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котором отражены общенациональные задачи и цели. Также в нем 
определены все те показатели, достижение которых позволит гово-
рить о том, что те или же иные национальные цели были достигнуты. 
Стоит отметить, что они определены до 2030 г., однако перспектив-
ное планирование включает в себя период до 2036 года.  

Для выполнения государством всех своих ключевых функций, 
равно как решения задач, которые являются стратегическими, объ-
ективной необходимостью является наличие денежных ресурсов, ак-
кумулирующихся в бюджетах бюджетной системы нашей страны.  

Известно, что бюджетная система нашей страны функционирует 
в рамках бюджетного процесса, что представляется вполне обосно-
ванным и логичным. Более того, бюджетная система страны зависит 
от той бюджетной политики, которая проводится внутри государ-
ства. На основании этого можно сформулировать вывод о том, что 
для достижения тех целей, которые в нашей стране являются нацио-
нальными, проводимая в стране бюджетная политика должна быть 
направлена на сбалансированный и устойчивый экономический 
рост, что позволит обеспечить повышение качества жизни в целом, 
так как в результате этого экономика получит свое надлежащее раз-
витие, а в стране будет создана адаптивная и эффективная система, 
направленная на то, чтобы осуществлять грамотное управление об-
щественными финансами, о которых и идет речь в рамках настоя-
щего исследования. Стоит отметить, что указанная система должна 
быть максимально полно и емко взаимосвязана с основными направ-
лениями стратегического развития России в экономической и соци-
альной сферах.  

На основании изучения ключевых положений бюджетной поли-
тики РФ на период с 2024 и по 2026 год можно сделать вывод о том, 
что в рамках определения всех ключевых параметров бюджетов 
бюджетной системы, все основные приоритеты смещены сегодня к 
достижению целей, обозначенных выше. Кроме Указа, стоит уде-
лить внимание и ФЗ «О стратегическом планировании в Российской 
Федерации» от 28.06.2014 № 172-ФЗ. Так, в указанном нормативном 
акте определено, что стратегическое, равно как бюджетное планиро-
вание на территории Российской Федерации должны в практической 
деятельности иметь тесную взаимосвязь, так как только в данном 
случае все программы, проводимые на территории страны, будут об-
ладать должной эффективностью[1]. Как следствие, объективной 
необходимостью является проведение комплексного анализа пред-
посылок, которые породили потребность в планомерном совершен-
ствовании основных инструментов, которые достаточно активно 
применяются в бюджетном процессе. Речь в данном случае идет о 
государственных программах.  

Полагаем, что для современного этапа использования данных 
программ, в качестве такой предпосылки выступает весьма низкое 
качество их целеполагания. Свое отражение это нашло в том, что це-
левые показатели программ и те или иные программные мероприя-
тия просто не имели между собой какой-либо связи. Кроме того, они 
не имели связи с социально-экономическим эффектом, который пла-
нировалось достигнуть в будущем. В качестве такой предпосылки 
стоит отметить и то, что в программы включали достаточно большое 
число различных показателей, однако все они не были выстроены в 
иерархию, что также нельзя оценить с положительной точки зрения. 
Представляется вполне естественным, что все эти факторы суще-
ственно усложняли, а в ряде случаев и делали невозможным прове-
дение деятельности, направленной на оценку эффективности той 
или иной программы. Определенный исследовательский интерес 
представляет и то, что значение показателей попросту не отражали 
фактическое состояние практической реализации проведенных ме-
роприятий [7, с. 169]. 

Особое внимание также стоит обратить на то, что на практике 
можно было наблюдать общее несовершенство формата программы, 
равно как всех процедур, которые были направлены на администри-
рование таковых. Анализ состава документов программ позволяет 
сформулировать вывод о том, что в них зачастую содержалась ин-

формация, которая на практике даже и не применялась. В свою оче-
редь, часто возникала объективная необходимость внесения измене-
ний в те или иные параметры государственных программ, что созда-
вало многочисленные предпосылки для того, чтобы Правительство 
РФ принимало дополнительные нормативные акты. Одновременно с 
этим, существовала проблема, заключающаяся в сложности прове-
дения экспертизы основных государственных программ. Это связано 
с тем, что формирование и отчетность таковых осуществлялась в пе-
чатном виде.  

Нельзя не отметить и такой фактор, как общее несовершенство 
подходов, которые применялись на практике в целях формирования 
структуры и перечня государственных программ. В частности, с це-
лью подготовки перечня нередко применяли не функциональный, а 
ведомственный принцип формирования, что приводило к тому, что 
в исходный документ постоянно вносились корректировки.  

Также рассмотрим те предпосылки, которые были определены 
нами на определенных стадиях бюджетного процесса. Во-первых, 
детальный анализ стадии составления проектов бюджетов показы-
вает наличие отсутствия какой-либо взаимосвязи между основными 
показателями государственных программ с региональными програм-
мами, что нельзя признать допустимым. Более того, можно наблю-
дать смешение проектных и процессных мероприятий в одной про-
грамме. Во-вторых, на стадии исполнения бюджета можно выявить факт 
отсутствия механизмов, направленных на оперативное перераспределе-
ние всех финансов между мероприятиями, что не позволяет говорить об 
эффективности финансового менеджмента в целом.  

Полагаем, что все перечисленное выше, равно как положитель-
ный опыт практической реализации основных проектных принципов 
управления во всей системе обеспечения интеграции программных 
мероприятий, которые входят в государственные программы и кор-
релируют с национальными задачами и целями, предопределило то, 
чтобы развивать все применяемые инструменты и дальше, учитывая, 
при этом, основные тенденции в данной сфере.  

На современном этапе развития Правительство РФ утвердило 
основные правила в сфере практической реализации, разработки, мо-
ниторинга и оценки эффективности государственных программ. Как 
указано сегодня в Постановлении Правительства Российской Феде-
рации от 26 мая 2021 г. № 786 [3], в нашей стране уже действуют 
мероприятия, которые направлены на то, чтобы осуществить плано-
мерный переход к новой системе управления в этой сфере.  

Системный анализ данного документа и Постановления Прави-
тельства РФ от 24 марта 2022 г. № 451[4], позволил выделить следу-
ющее:  

1. Модернизирована процедура целеполагания, а достигнуть 
этого на практике удалось за счет того, что достаточно активно при-
менялся принцип системности. В частности, наладили взаимосвязь 
между стратегическими, национальными целями и результатом гос-
ударственных программ;  

2. Удалось оптимизировать ключевые подходы, существующие 
в сфере первоначальной разработки и дальнейшей реализации на 
практике государственных программ, в том числе, на фоне примене-
ния современных проектных принципов управления. Наладили связь 
с теми программами, которые действуют на региональном уровне, 
впервые были эффективно и емко консолидированы источники фи-
нансирования государственных программ [5].  

3. Были введены принципиально новые форматы всех государ-
ственных программ, в том числе, путем выделения таковых в общей 
системы проектов со стороны государственной власти и комплексов 
мероприятий, которые носят более процессный характер. Обновлена 
структура документации, равно как и их структурных элементов.  

4. Все государственные программы в стране приобрели одну ти-
пологию. В частности, их дифференцируют на комплексные и на от-
раслевые.  

5.Усилен контроль за обеспечением результативности всех гос-
ударственных программ, что осуществлено путем закрепления от-
ветственных лиц.  
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6. Изменен подход, который ранее применяли к управлению 
всеми государственными программами. Приоритет стали отдавать 
кураторству.  

7. Существенно изменен процесс, направленный на администри-
рование всех государственных программ путем перехода на цифро-
вые платформы, в частности, на платформу «Электронный бюджет». 
Это позволило улучшить не только ввод данных, но и контрольные 
мероприятия.  

Таковы основные изменения в разработке и в подходах к управ-
лению всеми государственными программами, которые суще-
ственно оптимизировали область, рассмотренную в рамках настоя-
щего исследования. Одновременно с этим, в настоящее время усмат-
риваются определенные риски, а вероятность того, что данные риски 
проявятся в объективной действительности все же пока остаются. К 
числу таких рисков стоит отнести укрупнение программ, равно как 
повышение роли Правительства и уменьшению роли отраслевых ми-
нистерств в управление ими. Это может привести к тому, что из-
держки на их администрирование будут увеличены, а эффективность 
будет снижена.  

 
Заключение  
Приходим к выводу, что модернизация государственных про-

грамм на территории нашей страны ведется с 2021 года. В качестве 
иллюстрации данной деятельности можно привести принятие спек-
тра дополнительных нормативно-правовых актов, действующих в 
данной сфере. Данные акты позволили внедрить необходимые инно-
вации, что призвано повысить эффективность государственных про-
грамм, а в перспективе создаст более адаптивную и гибкую систему 
управления общественными финансами, способствующую решению 
задач, направленных на достижение всех национальных целей. Во-
просы же сглаживания обозначенных в статье рисков, сопряженных 
с применением новой системы управления государственными про-
граммами, на наш взгляд, требуют дальнейшей методологической 
проработки. 
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The issue of increasing the effectiveness of economic policy today requires close attention. 

Against this background, a modern research approach offers new approaches to the 
development of government programs that are used at the present stage of development 
of the budget process. Moreover, methods of managing state and municipal finances are 
of particular interest to the scientific community, since only competent management can 
ensure their effectiveness in practice. This article is entirely devoted to the systematic 
study of the scientific foundations of such an instrument, which today is quite actively 
used within the framework of the budget process, namely, government programs. To 
write this study, a wide range of scientific research methods was used, and a literature 
and scientific review was conducted on the research topic. The author comes to the 
conclusion that if innovations in the field of management and development of government 
programs are applied in the budget process, then national goals will be achieved both as 
quickly as possible and as efficiently as possible, which cannot but be assessed from a 
positive point of view. 

Keywords: budget policy, budget process, state program, national goals, public finance, 
strategic planning. 
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Вызовы и решения для топливно-энергетического комплекса РФ 
в условиях санкций коллективного запада  
 
 
Кутлумбетов Виктор Владиславович 
аналитик, ООО «Имплемента», vkutlumbetov@implementa.ru 
 
С 2022 года Российская Федерация является беспрецедентным лидером по 
количеству введенных против нее экономических санкций, эмитентом кото-
рых является коллективный запад. Первостепенно санкции затронули топ-
ливно-энергетический комплекс страны, который является одним из важней-
ших сегментов доходной части российского бюджета. В статье была сформи-
рована таблица основных санкций против российского ТЭК. На их основе 
были выведены три крупнейшие проблемы: проблема сбыта углеводородов – 
поиск новых контрагентов; проблема построения новых логистических цепо-
чек; проблема импортозамещения технологий. Российская Федерация на мо-
мент написания статьи уже предприняла определенные действия, направлен-
ные на нивелирование санкционного воздействия, посредством следующих 
решений: переориентация торговых потоков на Восток; теневой флот; парал-
лельный импорт. 
Ключевые слова: Санкции, Европа, США, Запад, Нефть, Решения, Влияние 
 

Вопросами оценки влияния санкций на топливно-энергетический 
комплекс занимались следующие ученые: П.А. Пыхов, С.Ю. Чекма-
рев, А.М. Бондарь и другие [1,2]. Тем не менее, подавляющая часть 
исследований датируются 2022 годом или ранее, что говорит о недо-
статочной изученности данной темы. 

 
Важность ТЭК для бюджета РФ 
Трансформацию топливно-энергетического комплекса РФ 

можно определить, как изменения внутри отрасли, а также общее 
преобразование вектора и конъюнктуры внешнеторгового поведе-
ния России относительно торговли углеводородами, которые воз-
никли в следствие наложения западных санкций 2022 года. 

Топливно-энергетический комплекс является одной из основ-
ных и наиболее важных отраслей Российской Федерации, вносящих 
значительный вклад в социально-экономическое развитие страны и 
национальную энергетическую безопасность.  

В топливно-энергетический комплекс Российской Федерации 
включаются: нефтяная, газовая и угольная отрасли, а также электро-
энергетика и теплоснабжение. Все эти отрасли играют ключевую 
роль в формировании бюджетной системы Российской Федерации. 
Топливно-энергетический комплекс формирует около одной трети 
всего объема инвестиций в основной капитал, около 40% доходов 
федерального бюджета по состоянию на 2023 г., а также более поло-
вины экспортных доходов РФ (в стоимостном выражении). В отрас-
лях топливно-энергетического комплекса занято порядка 4% от об-
щей численности экономически-активного населения. В связи со 
стратегической важностью ТЭК для Российской Федерации, именно 
он стал основной целью санкционного воздействия.  

За период с 2014 года против Российского топливно-энергетиче-
ского комплекса вводились санкции, которые можно разбить на 4 ос-
новных категории. Основное воздействие ограничений направлено 
на финансовый сектор, в следствие чего затрудняется процесс интер-
национальных расчетов; также санкции направлены на ограничение 
технологического развития ТЭК РФ – ограничение импорта техно-
логий и программного обеспечения, связанных с переработкой; 
наконец, коллективный запад наложил логистические ограничения, 
в частности, запрет на фрахт судов Российскими компаниями и от-
слеживание происхождения транспортируемых морским путем гру-
зов (табл. 1). 

Основные вызовы, возникшие в следствие санкционного 
воздействия 

В результате вышеупомянутых санкций перед ТЭК РФ возникли 
следующие вызовы:  

1) Проблема сбыта углеводородов: 
США, Канада, Великобритания, все страны Евросоюза, а также 

Япония и Южная Корея отказались закупать российские энергоно-
сители, как следствие, необходимость в поиске новых контрагентов, 
а также возможностей обхода санкций. 

2) Проблема инфраструктуры и выстраивания новых ло-
гистических цепочек: 

Для России Европейский рынок был исторически устоявшимся 
и привычным, закономерно, со временем образовалось большое ко-
личество инфраструктуры. Как следствие, необходимость инвести-
рования денежных средств в построение инфраструктуры и образо-
вание новых логистических цепей в дружественные или недруже-
ственные страны, но с обходом всевозможных санкционных меха-
низмов. 
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3) Дефицит запчастей и необходимость импортозамеще-
ния: 

Эта проблема коснулась всех российских отраслей экономики. В 
ТЭК наблюдается высокая доля импортного оборудования, запрет на 
продажу которого оказался серьезным вызовом для РФ. Также в этот 
необходимо включить и дефицит программного обеспечения, необ-
ходимого для функционирования производств.  

 
Таблица 1  
Санкции, введенные коллективным западом против ТЭК РФ (2014-
2023) 

 
 
Решения для топливно-энергетического комплекса в усло-

виях санкций 
На возникающие вызовы, связанные с санкционным воздей-

ствием, правительству РФ требовалось действовать незамедли-
тельно, поскольку любое промедление может сказаться на доходной 
части бюджета. В связи с этим, государственные органы реализовали 
несколько действий, которые направлены на минимизацию ущерба 
от санкций. Далее перечислены важнейшие из них. 

 
Решение 1. Переориентация нефтяных потоков на Восток. 

Переадресация потоков энергоносителей на восток – важнейшее 
решение, принятое РФ под влиянием санкционных ограничений. Как 
показано на рисунке направлений экспорта российских нефтепро-
дуктов за 2022 и 2023 год, то можно увидеть, что России удалось 
увеличить сбыт нефтепродуктов в дружественные страны более чем 
в 2 раза. Основной объем «переадресованных» нефтепродуктов при-
шлись на Турцию – 17%, Китай – 8%, Малайзию – 7%, Индию – 7% 
и Объединенные Арабские Эмираты – 7%. Некоторые недруже-
ственные страны были полностью отрезаны от поставок российских 
нефтепродуктов: прекратились поставки в Нидерланды и Германию 
и Бельгию. Тем не менее, увеличились поставки в такие недруже-
ственные страны как Сингапур и Франция (рис. 1). 

 
Рисунок 1 - Динамика направлений экспорта нефтепродук-

тов из РФ [3,4] 
 
При этом, объем реализованных за год нефтепродуктов не 

только не снизился, но и даже показал небольшой рост. 
В 2021 году Россия произвела 265 миллионов тонн нефтепродук-

тов, из которых экспортировала более половины (54%) – 145 милли-
онов тонн, на внутреннем рынке было реализовано 120 миллионов 
тонн. При этом 72% из них шло в недружественные, на данный мо-
мент, страны. За 2022 и 2023 год направление поставок российских 
нефтепродуктов сместилось. Наиболее активный прирост по им-
порту показали такие страны как Турция, Бразилия Греция, ОАЭ. 
При этом введенные эмбарго на поставки нефтепродуктов, введен-
ные Евросоюзом от 5 февраля 2023 года, совершенно не оказало ни-
какого влияния на объем экспорта.  

 

 
Рисунок 2 - Структура производства, потребления и экс-
порта нефтепродуктов РФ 2021 г., млн. т [3,4] 

 
Из рис. 2 видно, что нефтеперерабатывающие заводы в 2021 году 

реализовали более 90% производимых автобензинов на внутреннем 
рынке, в то время как 52% дизельного топлива и средних дистилля-
тов уходило на экспорт. Темные нефтепродукты также в большин-
стве своем шли на экспорт и лишь 25,9% были проданы по месту 
производства.  

Тем не менее, спрос на российские энергоносители по-прежнему 
оставался, в связи с этим Российская Федерация прибегла к следую-
щему решению. 

 
Решение 2. Теневой флот 
Следующим немаловажным решением стал, так называемый, 

«теневой флот» [5]. Теневой флот представляет собой суда, предна-
значенные для перевозки нефти и нефтепродуктов, которые подпа-

Санкция Следствие

Запрет на привлечение любого финансирования на 
срок свыше 14 дней 

Проблема внешнего финансирования 

Австралия внесла в свой санкционный список 
Газпромбанк 

Потенциальная потеря активов

Запрет на оказание услуг, включая управленческий 
консалтинг, бухгалтерский учет и связи с 

общественностью 
Ограничение на оказание финансовых и брокерских 

услуг

Запрет на импорт технологий и технологических 
элементов, а также на их страхование и техническое 

обслуживание товаров, связанных с 
нефтеперерабатывающей отраслью

Запрет на импорт реагентов и прочей продукции, 
связанной с нефтепереработкой

Запрет на экспорт ключевого 
нефтеперерабатывающего оборудования и 

катализаторов
Запрет на экспорт передовых технологий и 

программноеобеспечение в РФ
Запрет на импорт технологий из категорий 

"Электроника", "Компьютеры", "Телекоммуникации и 
информационная безопасность"

Запрет экспорта стратегических материалов

Запрет на экспорт и технической помощи на 
оборудование, которое может использоваться при 

разведке или добыче нефти в российских 
глубоководных (более 500 футов) или арктических 

шельфовых районах или сланцевых формациях (2022)

В экспортные списки добавили "Газпром нефть 
шельф"

Запрет на технологии добычи труднодоступной 
нефти(2014)

Запрет на компоненты и технологии, связанные с 
морскими перевозками

Необходимость поиска новых поставщиков 
технологий

Уход иностранных сервисных компаний (2022) Необходимость поиска новых контрагентов по 
данным услугам 

Запрет на импорт удобрений из РФ Проблема поиска новых контрагентов 
Санкции, касающихся производства трубопроводного 

транспорта и производства металлов. Разрыв 
Потенциальые проблемы при необходимости 

строительства нефтепровода

Запрет на фрахт судов для перевозки сырья(2022)

Запрет на страхование танкеров в черном море(2022)

Запрет на вхождение танкеров в порты (2022)

Полный или частичный запрет на импорты сырья из 
РФ (2022)

Установление потолка цен на российскую нефть 
(2022)

Запрет на поставки российских энергоносителей 
(2022)

Проблема импортозамещения технологий для 
офисов компании, потенциальное ухудшение 
эффективности операционной деятельности 

Необходимость поиска новых маршрутов, способов 
поставок или обходов ограничений 

Необходимость поиска новых контрагентов, 
готовых покупать сырье и энергоносители по 

рыночным ценам.

Финансовый сектор

Экспорт/Импорт

Транспортировка 

Реализация/Сбыт

Необходимость поиска новых контрагентов по 
данным услугам 

Проблемы импортозамещения, обновления 
активов, поддержания уровня выхода светлых 

нефтерподуктов 

Проблема развития добычи в арктических районах, 
необходимость поиска альтернативных источников 
технологий, проблема поиска новых контрагентов



 

 310

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

дают под санкции. Эти суда зарегистрированы в странах, не подвер-
женных юрисдикции тех государств, которые ввели ограничитель-
ные меры. Подсанкционные страны имеют возможность приобре-
тать, управлять или нанимать подобные танкеры. Эта мера была пе-
ренята у стран, давно находящихся под санкциями, например Иран, 
Ирак и Венесуэла. Эти страны уже давно используют этот механизм. 
Танкеры теневого флота обычно эксплуатируются под флагами 
стран, которые не применяют жестких норм судоходства, таких как 
Панама, Либерия и Маршалловы Острова. Владельцы судов редко 
поддерживают активные контакты с властями США или ЕС, что за-
трудняет контроль за соблюдением ими санкций. Одним из преиму-
ществ использования теневого флота является широкая и сложная 
сеть подставных компаний, на которые зарегистрированы данные 
танкеры. Дополнительной особенностью теневого флота является 
его возраст. Большинство танкеров старше 15–20 лет, а некоторые из 
них ранее использовались в составе регулярного флота других стран. 
Согласно информации, представленной западными СМИ, в 2022 
году Россия приступила к развитию своего танкерного флота. Од-
нако из-за отсутствия доступной объективной статистики о теневом 
флоте, точное количество судов, входящих в него, остается неизвест-
ным. Согласно публикации в британской газете Financial Times, в де-
кабре было заявлено о том, что Россия приобрела более ста устарев-
ших танкеров для использования их в составе своего теневого флота 
[6]. Суда, по утверждению издания, планировалось использовать для 
доставки сырья в Индию, Китай и Турцию. CNN же говорит о цифре 
в 700 танкеров [7]. Сама Российская Федерация никаких коммента-
риев по наличию и количеству этих танкеров не давала.  

 
Решение 3. Параллельный импорт 
Санкционное давление и нарушение привычных торговых и ло-

гистических путей стран запада и России привели к сильнейшему де-
фициту высоких технологий, а также программного обеспечения. 
Опять же, в связи с глобализацией, России было выгоднее торговать 
углеводородами, пользуясь на производстве этих углеводородов за-
падными технологиями. Санкции же наложили строгие ограничения 
не только на торговлю непосредственно новыми технологиями, но и 
на запчасти к уже имеющимся. Таким образом, Россия оказалась в 
ситуации технологической зависимости, которая обусловила всевоз-
можные риски, связанные с технологическими катастрофами, про-
стоем производств из-за неспособности поменять запчасти. Соответ-
ственно вся цепочка переработки углеводородов потенциально 
могла сильно нарушиться. 

Российская Федерация, в качестве выхода из этой ситуации, при-
няла решение об осуществлении параллельного импорта, что озна-
чает предоставление возможности ввоза в страну товаров определен-
ных брендов без разрешения правообладателя. Правительство под-
писало соответствующее постановление, а Министерство промыш-
ленности и торговли разработало перечень групп товаров и брендов, 
которые могут быть ввезены без учета правообладателя. С 7 мая 2022 
года это решение вступило в силу. Список разрешенных к параллель-
ному импорту товаров, сформированный Минпромторгом, посто-
янно обновляется и представляет собой коды групп схожих товаров. 
Есть три категории таких групп: 

1) Указан код товарной номенклатуры внешнеэкономической 
деятельности (далее ТН ВЭД) и перечислены бренды 

— Разрешен параллельный импорт только перечисленных брен-
дов 

2) Указан код ТН ВЭД, который сопровождается отметкой "за 
исключением" и перечислением брендов.  

— Разрешен параллельный импорт всех товаров в данной кате-
гории, за исключением товаров, относящихся к указанным брендам. 

3) Указан только код ТН ВЭД без дополнительных пометок 
— Разрешен ввоз всех товаров, соответствующих этому коду то-

варной номенклатуры. 
Рассмотрим, какие положительные и отрицательные стороны 

могут быть у этого механизма. К положительным можно отнести: 

образование свободной конкуренции между импортерами, следова-
тельно и более гибкое ценообразование; ассортимент некоторых тех-
нологических областей может выгодно расшириться; откроется воз-
можность поставки высокотехнологичного оборудования через тре-
тьи страны; запчасти и расходные материалы для оборудования ста-
нут доступны к покупке. 

К отрицательным сторонам относятся: риск увеличения количе-
ства подделок и контрафакта; возможны трудности с сервисом и га-
рантиями от официальных дистрибьютеров; вероятны судебные 
иски со стороны официальных дилеров и правообладателей. 

С помощью этого механизма, при постоянно поддерживаемой 
актуальности списка разрешенных к ввозу товаров, стране удастся 
не только удовлетворить спрос граждан на электронику и техноло-
гии, но поддержать большую часть своих высокотехнологичных 
производств, в их числе и топливно-энергетическая отрасль. Тем не 
менее, это все-же очень резкий метод решения проблемы, который 
совершенно не берет в учет законного правообладателя, что в долго-
срочной перспективе может привести к негативным последствиям. 

В ходе исследования выявлены следующие антикризисные ре-
шения: переадресация потоков энергоносителей на Восток; органи-
зация «теневого флота» и параллельный импорт. Использованные 
решения являются достаточно успешными, что отражает статистика 
по объему и направлению поставок Российской нефти и нефтепро-
дуктов, тем не менее остаются вопросы ценовой эффективности. Па-
раллельный импорт помог обеспечить необходимыми технологиями 
жизненно важные для страны производства, однако с течением вре-
мени пути для его реализации сокращаются, а риски вторичных 
санкций и других юридических вопросов – растут. Несмотря на эф-
фективность вышеперечисленных мер, в рамках постоянной измен-
чивости политической среды нельзя однозначно утверждать, 
насколько долго они останутся актуальны.  
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Since 2022, the Russian Federation has been an unprecedented leader in the number of 
economic sanctions imposed against it, the issuer of which is the collective West. The 
sanctions primarily affected the country's fuel and energy complex, which is one of the 
most important segments of the revenue side of the Russian budget. In the article, a table 
of the main sanctions against the Russian fuel and energy sector was formed. Based on 
them, three major problems were identified: the problem of hydrocarbon sales – the 
search for new contractors; the problem of building new logistics chains; the problem of 
import substitution of technologies. At the time of writing, the Russian Federation has 
already taken certain actions aimed at leveling the sanctions impact through the following 
decisions: reorientation of trade flows to the East; shadow fleet; parallel imports. 
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Государственное развитие экономики совместного пользования: 
баланс между инновациями и контролем 
 
 
Лю Мэйсинь  
Аспирант, Московский педагогический государственный университет, 
liumeixin96@outlook.com 
 
Экономика совместного использования быстро развивается во всем мире, 
охватывая широкий спектр областей и играя важную роль в содействии наци-
ональному экономическому развитию. На основе глубокого анализа потреб-
ностей в инновациях и контроле в экономике совместного пользования, в со-
четании с текущими проблемами, она выдвигает соответствующие стратегии 
и предложения для содействия здоровому и устойчивому развитию эконо-
мики совместного пользования.  
В статье рассматривается применение передовых технологий, таких как ис-
кусственный интеллект, большие данные и блокчейн, в экономике совмест-
ного пользования, а также предлагается конкретный план по достижению ба-
ланса между инновациями и контролем с помощью таких стратегий, как тех-
нологические инновации и разработка стандартов, политическое руковод-
ство и поддержка, усиление регулирования и саморегулирования. С помо-
щью таких стратегий, как политическое руководство и поддержка, техноло-
гические инновации и разработка стандартов, усиление регулирования и са-
морегулирования, а также содействие трансграничной интеграции и синерге-
тическому развитию, можно достичь баланса между инновациями и контро-
лем, а также способствовать здоровому и устойчивому развитию экономики 
совместного пользования. Будущие исследования должны продолжать углуб-
лять изучение технологических инноваций в экономике совместного пользо-
вания, особенно применение и интеграцию передовых технологий, таких как 
искусственный интеллект, большие данные и блокчейн, в экономику сов-
местного пользования, чтобы предложить новые идеи для повышения эффек-
тивности распределения ресурсов и улучшения пользовательского опыта. 
Ключевые слова: экономика совместного пользования, инновации, кон-
троль, безопасность данных, искусственный интеллект, блокчейн 
 

Введение 
Экономика совместного потребления, как новая экономическая 

модель, в своей основе использует интернет-платформы для эффек-
тивной интеграции и оптимального распределения ресурсов, кото-
рые ранее были неиспользованными или использовались неэффек-
тивно, что приводит к их более рациональному использованию и 
совместному потреблению. Этот экономический формат разрушает 
ограничения традиционной экономики, связанные с монопольным и 
закрытым использованием ресурсов, способствует их свободному 
обращению и совместному использованию, значительно повышая их 
эффективность.[12] С момента своего зарождения экономика сов-
местного потребления стремительно развивается во всем мире, охва-
тывая такие области, как транспорт, жилье, офисы, образование, ме-
дицина и многие другие, становясь важной силой, способствующей 
экономической трансформации и модернизации на глобальном 
уровне. Экономика совместного потребления играет важную роль в 
стимулировании экономического развития страны.[5] Во-первых, 
она способствует росту занятости, предоставляя гибкие и разнооб-
разные возможности для трудящихся, что помогает смягчить про-
блему безработицы. Во-вторых, экономика совместного потребле-
ния, преодолевая отраслевые барьеры и снижая порог для предпри-
нимательства, активизирует рынок и способствует инновациям и 
предпринимательству. Кроме того, она эффективно оптимизирует 
распределение ресурсов, снижая их потери и способствуя зеленому 
развитию экономики. Как представитель новой экономической 
формы, экономика совместного потребления имеет большое значе-
ние для укрепления экономической мощи страны и оптимизации 
структуры промышленности. В условиях быстрого развития эконо-
мики совместного потребления инновации, несомненно, являются 
основным движущим фактором ее устойчивого прогресса. Техноло-
гические, модельные и институциональные инновации, которые 
продолжают появляться, придают экономике совместного потребле-
ния новую жизненную силу и динамику.[8] Однако по мере роста 
экономики совместного потребления возрастают и риски и вызовы, 
с которыми она сталкивается. Рыночные аномалии, безопасность 
данных, защита конфиденциальности и ущемление прав потребите-
лей становятся все более частыми проблемами, угрожающими здо-
ровому развитию экономики совместного потребления. Поэтому 
наряду с продвижением инновационного развития экономики сов-
местного потребления, необходимо усиливать нормативное регули-
рование и контроль, добиваясь баланса между инновациями и кон-
тролем. Это не только неизбежное требование для предотвращения 
рисков, обеспечения рыночного порядка и защиты прав потребите-
лей, но и ключ к устойчивому и здоровому развитию экономики сов-
местного потребления. Настоящая работа направлена на глубокое 
изучение того, как достичь баланса между инновациями и контролем 
в развитии экономики совместного потребления на национальном 
уровне. Через детальный анализ потребностей в инновациях и кон-
троле в экономике совместного потребления, а также исследование 
текущих проблем, в работе проводится всестороннее исследование и 
обсуждение. 

 
Инновации в развитии экономики совместного потребления 
В волне развития экономики совместного потребления техноло-

гические инновации стали важным двигателем, который способ-
ствует её постоянному продвижению вперёд. Глубокая интеграция и 
применение передовых технологий, таких как искусственный интел-
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лект (ИИ), большие данные и блокчейн, принесли экономике сов-
местного потребления небывалые преобразования и улучшения. Ис-
кусственный интеллект, благодаря своим мощным способностям к 
обработке данных и обучению, предоставляет платформам эконо-
мики совместного потребления возможности точного прогнозирова-
ния потребностей пользователей и оптимального распределения ре-
сурсов. Например, в сфере совместного использования велосипедов 
алгоритмы ИИ могут на основе многомерных данных, таких как ис-
тория использования пользователей и географическая информация, 
интеллектуально управлять распределением велосипедов, обеспечи-
вая эффективное соответствие спроса и предложения, что значи-
тельно повышает коэффициент использования велосипедов и удо-
влетворённость пользователей. По данным одной из платформ сов-
местного использования велосипедов, после внедрения системы 
управления на основе ИИ, оборот велосипедов увеличился на 30%, а 
время ожидания пользователей сократилось на 20%. Применение 
технологии больших данных также усилило возможности платформ 
экономики совместного потребления по анализу данных и под-
держке принятия решений. Платформа, собирая и анализируя огром-
ные объёмы данных о поведении пользователей, может создавать де-
тализированные пользовательские профили, предоставляя индиви-
дуализированные рекомендации и решения.[7] Кроме того, большие 
данные помогают платформам в реальном времени контролировать 
состояние спроса и предложения ресурсов, своевременно корректи-
ровать операционные стратегии и оптимизировать эффективность 
распределения ресурсов. Например, в сфере совместного использо-
вания жилья, анализируя предпочтения и отзывы пользователей, 
платформа может рекомендовать пользователям наиболее подходя-
щее жильё, повышая их опыт и лояльность. Введение технологии 
блокчейн принесло в экономику совместного потребления иннова-
ции в области доверия. Её децентрализованный и неизменяемый ха-
рактер предоставляет надёжную основу для доверия между сторо-
нами сделки. На платформах экономики совместного потребления 
технология блокчейн может использоваться для создания прозрач-
ной системы оценки кредитоспособности и интеллектуальных кон-
трактов, обеспечивая подлинность и справедливость сделок.[6] 
Например, одна из платформ совместного использования автомоби-
лей использует технологию блокчейн для записи информации о ис-
пользовании автомобилей и данных о поведении пользователей, что 
эффективно снижает риск мошенничества и частоту возникновения 
споров, повышая качество обслуживания и доверие пользователей. 
Таким образом, инновационное применение таких технологий, как 
искусственный интеллект, большие данные и блокчейн, не только 
значительно повышает эффективность обслуживания и опыт пользо-
вателей на платформах экономики совместного потребления, но и 
открывает для неё более широкие перспективы развития и коммер-
ческой ценности. Глубокая интеграция и постоянная оптимизация 
этих технологий будут обеспечивать мощную поддержку и гарантии 
для устойчивого развития экономики совместного потребления. Од-
новременно с этим, инновации в бизнес-моделях становятся ключе-
вой силой, изменяющей традиционные отраслевые структуры. Появ-
ление новых бизнес-моделей, таких как услуги по запросу, краудсор-
синг и совместное использование транспорта, не только разрушает 
традиционные сервисные модели и границы, но и значительно повы-
шает эффективность использования ресурсов и опыт пользователей. 
Модель услуг по запросу реализует персонализацию и настройку 
услуг, оперативно реагируя на потребности потребителей. В сфере 
совместного использования жилья, такие платформы, как Airbnb, 
позволяют пользователям выбирать жильё и время пребывания в со-
ответствии с их потребностями, предоставляя комфортный опыт, 
аналогичный домашнему. Согласно статистике, Airbnb имеет милли-
оны объектов недвижимости по всему миру, и уровень занятости 
продолжает расти, что представляет собой значительный вызов для 
традиционной гостиничной индустрии.[11] Модель краудсорсинга, 
объединяя неиспользуемые ресурсы общества, достигает эффектив-

ного соответствия задач и рабочей силы.[4] На платформах эконо-
мики совместного потребления частные лица или компании могут 
размещать запросы на выполнение задач, которые затем выполня-
ются широким кругом пользователей платформы, что снижает за-
траты и повышает эффективность. Например, такие краудсорсинго-
вые платформы, как TaskRabbit, объединяют миллионы "бегунков" с 
заказчиками, предоставляя пользователям комплексные решения — 
от бытовых услуг до профессиональной поддержки, что значительно 
увеличивает предложение услуг и способствует гибкой занятости. 
Модель совместного использования транспорта кардинально изме-
нила структуру традиционной транспортной отрасли. Платформы 
совместного использования транспорта, такие как Didi Chuxing, объ-
единяют ресурсы частных автомобилей и такси, предоставляя пасса-
жирам удобные и экономичные варианты поездок. Согласно данным 
Didi Chuxing, число зарегистрированных водителей на платформе 
превысило несколько миллионов, а количество заказов в день до-
стигло нескольких десятков миллионов, что эффективно помогает 
решать проблемы городской загруженности и повышает общую эф-
фективность системы общественного транспорта.Появление новых 
бизнес-моделей, таких как услуги по запросу, краудсорсинг и сов-
местное использование транспорта, не только удовлетворяет расту-
щие и разнообразные потребности потребителей, но и стимулирует 
трансформацию и модернизацию традиционных отраслей. Эти ин-
новационные модели, интегрируя ресурсы, оптимизируя процессы и 
повышая эффективность, вносят новую жизненную силу и энергию 
в экономику совместного потребления, ведя за собой новую тенден-
цию в развитии бизнеса. 

Правительство, как важная движущая сила, реализуя ряд поли-
тических инноваций, предоставляет надёжную гарантию для здоро-
вого и упорядоченного развития отрасли. Эти политические иннова-
ции включают в себя корректировку регуляторной структуры и вве-
дение налоговых льгот, которые вместе составляют важную часть 
институциональных инноваций в экономике совместного потребле-
ния. Корректировка регуляторной структуры является ключевым 
звеном институциональных инноваций в экономике совместного по-
требления.[3] Столкнувшись с новыми видами деятельности и моде-
лями, которые приносит экономика совместного потребления, пра-
вительство активно исследует регуляторные подходы, адаптирован-
ные к их особенностям, обеспечивая справедливую конкуренцию на 
рынке и защиту прав потребителей, избегая при этом чрезмерного 
регулирования, которое могло бы задушить инновации. Например, 
многие правительства начали применять модель "регуляторных пе-
сочниц", предоставляя предприятиям экономики совместного по-
требления пространство для экспериментов, одновременно усиливая 
последующий контроль, чтобы обеспечить нормативное развитие 
отрасли. Такая гибкая регуляторная структура создаёт для предпри-
ятий экономики совместного потребления более благоприятную де-
ловую среду, стимулируя быстрые итерации и модернизацию от-
расли. Налоговые льготы являются ещё одним важным средством 
поддержки правительства в развитии экономики совместного по-
требления. Чтобы стимулировать расширение масштабов предприя-
тий экономики совместного потребления и повышение их конкурен-
тоспособности, правительства внедряют ряд налоговых послаблений 
и льгот. Например, в Китае в последние годы введено множество 
налоговых льгот для малого и среднего бизнеса, высокотехнологич-
ных предприятий, среди которых имеются и конкретные положения 
для предприятий экономики совместного потребления. Согласно 
статистике, реализация этих политических мер эффективно снижает 
операционные затраты предприятий экономики совместного потреб-
ления, повышает их рентабельность и инвестиционную привлека-
тельность, создавая прочную основу для устойчивого развития от-
расли. Эти политические инновации не только способствуют быст-
рому росту и нормативному развитию предприятий экономики сов-
местного потребления, но и стимулируют трансформацию и модер-
низацию традиционных отраслей, внося новую жизненную силу и 
энергию в экономическое и социальное развитие. 
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Необходимость контроля в развитии экономики совмест-
ного потребления 

В быстром развитии рынка экономики совместного потребления 
постепенно проявляются такие проблемы, как неупорядоченная кон-
куренция, ложная реклама, неоднородное качество услуг, которые 
становятся узким местом, ограничивающим здоровое развитие от-
расли. Неупорядоченная конкуренция приводит к частым ценовым 
войнам, когда компании, борясь за долю рынка, пренебрегают каче-
ством услуг и опытом пользователей; ложная реклама вводит потре-
бителей в заблуждение, подрывая справедливую конкурентную 
среду; неоднородное качество услуг напрямую ущемляет права по-
требителей, снижая доверие к рынку. Эти проблемы не только вли-
яют на устойчивое развитие экономики совместного потребления, но 
и препятствуют трансформации и модернизации традиционных от-
раслей.[10] Для эффективного решения вышеуказанных проблем 
особенно важно усилить рыночное регулирование. Конкретные 
меры включают: 

 
Создание и совершенствование системы законодательства: 

В соответствии с новыми особенностями экономики совместного по-
требления, разрабатывать и совершенствовать соответствующие за-
коны и правила, уточнять условия доступа на рынок, стандарты 
услуг, защиту прав потребителей и другие аспекты, чтобы обеспе-
чить правовую поддержку рыночного регулирования.[1] 

 
Усиление правоприменения: Увеличить усилия по выявлению 

и пресечению незаконной и противоправной деятельности, повысить 
стоимость нарушений, создать эффективное устрашение. Одновре-
менно с этим, создать механизм межведомственного совместного 
правоприменения для повышения эффективности регулирования. 

 
Совершенствование механизма обработки жалоб: Создать и 

совершенствовать систему жалоб и обращений потребителей, обес-
печить бесперебойные каналы для подачи жалоб. Быстро реагиро-
вать на жалобы, справедливо их рассматривать, своевременно пуб-
ликовать результаты рассмотрения для повышения уверенности по-
требителей. 

В экономике совместного потребления безопасность данных 
пользователей и защита конфиденциальности являются основой до-
верия к рынку и здорового развития. С широким применением тех-
нологий больших данных и облачных вычислений риски безопасно-
сти данных пользователей становятся всё более очевидными. В слу-
чае утечки или злоупотребления данными пользователи могут поне-
сти значительные потери, а репутация и доверие к платформе эконо-
мики совместного потребления серьёзно пострадают, что негативно 
скажется на здоровом развитии всей отрасли. Для усиления безопас-
ности данных и защиты конфиденциальности необходимо принять 
конкретные меры: 

 
Усиление шифрования данных: Использовать передовые тех-

нологии шифрования для обработки чувствительных данных, чтобы 
обеспечить их безопасность при передаче и хранении.[9] 

 
Анонимизация данных: При анализе и использовании данных 

анонимизировать информацию о личности пользователей, чтобы из-
бежать утечки конфиденциальности пользователей. 

 
Создание прозрачной политики использования данных: 

Чётко информировать пользователей о целях, объёме и способах 
сбора, использования и обмена данными, обеспечивать их право на 
информированность и выбор. Одновременно с этим, создавать стро-
гую систему управления доступом к данным, чтобы предотвратить 
их незаконное получение и использование. Система кредитных оце-
нок играет решающую роль в экономике совместного потребления. 
Создание всеобъемлющей, точной и своевременной системы кредит-

ных оценок для физических лиц и предприятий может снизить из-
держки на проведение сделок, повысить эффективность рынка и со-
действовать справедливой конкуренции. Система кредитных оценок 
помогает потребителям быстро распознавать качественных постав-
щиков услуг, снижая риски, связанные с информационной асиммет-
рией; одновременно она стимулирует поставщиков услуг улучшать 
качество обслуживания и уровень честности, создавая благоприят-
ный цикл. Интеграция кредитных данных от правительства, бизнеса 
и третьих сторон позволяет создать всеобъемлющую и многомерную 
систему кредитных оценок. Использование анализа больших данных 
и технологий искусственного интеллекта позволяет проводить глу-
бокую разведку и интеллектуальный анализ кредитных данных, по-
вышая точность и своевременность кредитных оценок. В то же время 
добросовестные физические лица и предприятия должны получать 
поддержку в виде политических мер, облегчения доступа к финан-
сам и других поощрений; к недобросовестным действиям должны 
применяться совместные меры наказания, такие как ограничение до-
ступа на рынок, публичное разоблачение и другие меры, чтобы уси-
лить силу и устрашающий эффект кредитной системы. 

 
Стратегии и рекомендации по балансировке инноваций и 

контроля 
В обсуждении того, как сбалансировать инновации и контроль в 

экономике совместного потребления, особенно важна всесторонняя 
и детальная стратегическая структура. Прежде всего, политическое 
руководство и поддержка являются основным движущим фактором. 
Правительство должно активно принимать налоговые льготы, фи-
нансовую поддержку и другие меры политики для стимулирования 
инновационной активности в области экономики совместного по-
требления, поощрения компаний к постоянному исследованию но-
вых технологий и новых моделей. Одновременно при разработке со-
ответствующей политики необходимо учитывать как инновации, так 
и нормативы, чтобы обеспечить политику, которая способствует ин-
новационному развитию и эффективно предотвращает потенциаль-
ные риски, создавая для экономики совместного потребления как от-
крытую, так и устойчивую среду для развития. 

Технологические инновации и установление стандартов явля-
ются ключевыми факторами продвижения отрасли.[2] Компании 
должны быть поощрены к увеличению инвестиций в научные иссле-
дования, к смелому преодолению технологических барьеров, к про-
движению технологических инноваций и модернизации отрасли. 
Одновременно для обеспечения качества и безопасности услуг 
важно продвигать установление единых технических стандартов и 
отраслевых нормативов. Это не только повысит порог для входа на 
рынок, но и направит отрасль к развитию в направлении норматив-
ности и стандартизации, усиливая доверие потребителей. 

Усиление регулирования и самодисциплины является важной 
гарантией поддержания порядка на рынке. Правительство должно 
далее укреплять регулирование экономики совместного потребле-
ния, создавая и совершенствуя систему регулирования, чтобы гаран-
тировать законность и соответствие рыночных действий, а также 
нормативный и упорядоченный рыночный порядок. Одновременно 
компании также должны активно повышать уровень самодисци-
плины, создавать и совершенствовать внутреннюю систему кон-
троля, укреплять соответствие операционной деятельности нормати-
вам, совместно создавая атмосферу честной конкуренции и добросо-
вестного ведения бизнеса. 

Продвижение межотраслевой интеграции и совместного разви-
тия является эффективным способом расширения границ примене-
ния экономики совместного потребления и повышения общей кон-
курентоспособности. Необходимо поощрять глубокую интеграцию 
экономики совместного потребления с другими отраслями, исследо-
вать новые сценарии применения и области обслуживания, чтобы 
удовлетворить разнообразные и индивидуализированные потребно-
сти потребителей. Одновременно необходимо продвигать сотрудни-
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чество и совместную работу между платформами экономики сов-
местного потребления в разных областях, реализуя взаимное допол-
нение преимуществ и совместное использование ресурсов, сов-
местно продвигая экономику совместного потребления на более вы-
сокий уровень и в более широкие области. В заключение, баланси-
ровка инноваций и контроля в экономике совместного потребления 
требует совместных усилий правительства, бизнеса и общества. Че-
рез меры стратегии, включающие политическое руководство и под-
держку, технологические инновации и установление стандартов, 
усиление регулирования и самодисциплины, а также продвижение 
межотраслевой интеграции и совместного развития, необходимо 
совместно продвигать здоровое и устойчивое развитие экономики 
совместного потребления. 

 
Заключение 
Путем углубленного анализа потребностей в инновациях и кон-

троле в процессе развития экономики совместного потребления, в 
данной работе сделаны следующие основные выводы: экономика 
совместного потребления, как новая экономическая модель, благо-
даря технологическим и модельным инновациям, достигла эффек-
тивного использования ресурсов и диверсификации рынка. Однако 
ее быстрое развитие также привело к множеству вызовов, таких как 
рыночные беспорядки, безопасность данных, защита конфиденци-
альности и т.д. В связи с этим в данной работе предлагается достичь 
баланса между инновациями и контролем с помощью таких страте-
гий, как политическое руководство и поддержка, технологические 
инновации и установление стандартов, усиление регулирования и са-
модисциплины, а также продвижение межотраслевой интеграции и 
совместного развития, для обеспечения здорового и устойчивого 
развития экономики совместного потребления. Будущие исследова-
ния должны продолжать углублять изучение технологических инно-
ваций в экономике совместного потребления, особенно применения 
и интеграции передовых технологий, таких как искусственный ин-
теллект, большие данные, блокчейн, чтобы предложить новые под-
ходы к повышению эффективности распределения ресурсов и улуч-
шению пользовательского опыта. 
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The sharing economy is developing rapidly around the world, covering a wide range of fields 

and playing an important role in promoting national economic development. Based on an 
in-depth analysis of the needs for innovation and control in the sharing economy, 
combined with the current problems, it puts forward relevant strategies and suggestions 
to promote the healthy and sustainable development of the sharing economy. 

This paper discusses the application of cutting-edge technologies such as artificial intelligence, 
big data and blockchain in the sharing economy, and puts forward a specific plan to 
achieve a balance between innovation and control through strategies such as 
technological innovation and standard formulation, policy guidance and support, 
strengthening regulation and self-regulation. Through strategies such as policy guidance 
and support, technological innovation and standard formulation, strengthening regulation 
and self-regulation, and promoting cross-border integration and synergistic development, 
it is possible to achieve a balance between innovation and control and promote the healthy 
and sustainable development of the sharing economy. Future research should continue to 
deepen the study of technological innovation in the sharing economy, especially the 
application and integration of advanced technologies such as artificial intelligence, big 
data and blockchain into the sharing economy, so as to provide new ideas for improving 
the efficiency of resource allocation and improving user experience. 

Keywords: sharing economy, innovation, control, data security, artificial intelligence, 
blockchain 
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Постоянно меняющиеся условия внешней среды вынуждают современный 
рынок, а именно экономических агентов, активнее конкурировать между со-
бой, чтобы вырабатывалась способность противостоять динамичной среде, в 
которую включены такие факторы как отрасль, глобальная экономика, а 
также национальные особенности. Именно приведенные факторы способ-
ствуют изменениям, а также тому, что агентам экономики приходится посто-
янно совершенствовать процесс передачи информации как ключевого объ-
екта интересов любой компании в 21 веке. В статье высказывается идея, что 
именно за платформенным бизнесом будущее мировой экономики. Цифро-
вые экосистемы представляют собой яркий катализатор экономического ро-
ста, которые находятся в более выигрышной позиции в плане конкуренции. 
Организации, ориентирующиеся на традиционном подходе, не смогут разви-
вать свой бизнес в цифровой эпохе, если будут следовать устоявшимся пра-
вилам, т.к. рынок должен быть гибким. 
Ключевые слова: управление, управление организацией, цифровизация, 
цифровая трансформация, цифровая экосистема. 
 

Введение: вопросы, связанные с развитием цифровых экосистем, 
массово пользуются вниманием и обсуждением на таких глобальных 
экономических мероприятиях как Конференция ООН по торговле и 
развитию (ЮНКТАД) [10], Давоский всемирный экономический фо-
рум и пр. В настоящий момент повышают свою актуальность во-
просы исследования методов управления цифровыми экосистемами 
[12], механизмов создания ими ценности, анализа их архитектуры. 

Исследовательское агентство McKinsey [16] прогнозирует более 
60 триллионов долларов к 2025 году будет приходиться на формиру-
ющийся набор цифровых экосистем. Коренным образом цифровые 
экосистемы изменяют ситуацию на рынке и побуждают конкуриру-
ющие организации заниматься поиском новых стратегий развития. 

 
Методы: в качестве методики исследования управления эконо-

мической эффективности были использованы методы эмпириче-
ского и теоретического уровня, такие как, анализ, индукция и дедук-
ция, а также метод аксиоматики.  

 
Результаты: отличительная черта экосистем — неординарные 

визионеры во главе организации, которые являются непревзойден-
ным лидерами не только в своей области. Они смогли достичь успе-
хов в схожих рыночных нишах, дабы построить вокруг ядра полно-
ценную экосистему с полностью функционирующей жизнедеятель-
ностью. Экспансия невозможна без главных атрибутов, среди кото-
рых внутренняя экспертиза, а также многочисленные сделки погло-
щения и слияния. Факторы, приведенные выше, ведут организацию 
к необходимости принимать на себя обилие рисков, ведь не все куп-
ленные идеи увенчаются успехов в будущем. Именно по этой при-
чине важнейшей составляющей каждой экосистемы и является ее ли-
дер [17]. 

В 1990-х годах Джеймс Мур, бизнес-стратег, усовершенствовал 
теорию компаний, предложив смотреть на организацию как на пред-
ставителя бизнес-экосистемы, которая сможет объединять множе-
ство участников из разных отраслей [2]. Его предположение каса-
тельно бизнес-экосистем, схож с её биологическим аналогом, пред-
ставляет собой структурирующее сообщество, создающее новые 
ценности путём сотрудничества и конкуренции. 

Бизнес-экосистема — это совокупность организаций, людей и 
других факторов, которые взаимодействуют между собой для дости-
жения общих целей. Основополагающие признаки бизнес-экосистем 
включают: 

1. Модульность - модульная структура позволяет участникам 
бизнес- экосистемы разрабатывать и оптимизировать свои бизнес-
процессы независимо от других участников. Каждый модуль может 
быть создан в соответствии с требованиями рынка и может легко ин-
тегрироваться с другими модулями, что обеспечивает гибкость и 
масштабируемость всей системы. 

2. Адаптация - адаптивность является ключевым фактором для 
успешного функционирования бизнес-экосистемы. Участники сооб-
щества должны быть готовы изменять свою деятельность, чтобы со-
ответствовать изменяющимся условиям рынка и потребностям кли-
ентов. Адаптивность также включает способность участников к 
быстрой реакции на изменения внутри экосистемы, такие как появ-
ление новых конкурентов или технологических инноваций. 

3. Зависимость - бизнес-сообщество состоит из разных игро-
ков, каждый из которых зависит от других для своего успеха. Напри-
мер, производитель может зависеть от поставщиков сырья и компа-
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ний логистики для доставки своей продукции до клиентов, а рознич-
ный магазин может зависеть от поставщиков и рекламных агентств 
для привлечения покупателей. Как результат, эффективная коорди-
нация и сотрудничество между всеми участниками являются необ-
ходимыми для успеха всей экосистемы. 

4. Координация - успешная бизнес-экосистема требует уста-
новления четких правил и стандартов, которые должны быть соблю-
дены всеми участниками. Координация также включает как управ-
ление информацией и информационные технологии для обеспечения 
связи, так и взаимодействия между всеми участниками, а также с 
клиентами. Кроме того, необходима согласованность стратегий и це-
лей между всеми участниками, чтобы обеспечить согласованность и 
совместимость всей экосистемы. 

Эти основополагающие признаки помогают создавать эффек-
тивные бизнес-экосистемы, которые способствуют развитию биз-
неса и созданию ценности для всех участников. 

Концептуальный проект «Четвертой промышленной револю-
ции», известный также как «цифровая экономика» или «Индустрия 
4.0», основывается на идее Д. Мура и был реализован в 2015 году 
[19]. Он стал логическим продолжением неудавшихся технологиче-
ских прорывов и является практической реализацией упомянутой 
идеи. 

Переход от локальных информационных систем, получивших 
широкое распространение в конце XX века, с помощью которых уда-
валось решать прикладные задачи, к корпоративным информацион-
ным системам в начале XXI века, получивших распространение за 
счет более гибкой настройки под конкретные нужды заказчика и 
объединение ранее разрозненных информационных систем в единое 
цифровое поле, оказало значительную помощь руководителям раз-
ного уровня в управлении комплексными системами, что привело к 
снижению издержек, улучшению качества выпускаемой продукции 
и оказываемых услуг, снижению себестоимости и как следствие удо-
влетворению возросших потребностей клиентов. В результате разви-
тия экономики, на рубеже XX–XXI веков стали формироваться но-
вые подходы к организации бизнес-взаимодействий, что не могло не 
сказаться на развитии и новых бизнес-моделей. Стремительное уве-
личение объемов цифровых данных [1; 3], выступающих сегодня 
ключевой компонентой взаимодействия между государством, бизне-
сом и обществом, заставляют переосмыслить подходы и стратегии 
устойчивого роста, как государственных, так и частных институтов 
развития. 

Создание благоприятной среды для сотрудничества, основан-
ного на взаимных интересах и выгодах, является одной из ключевых 
функций экосистемы. Участники экосистемы получают дополни-
тельные выгоды, а окружающая среда выступает важным звеном для 
обеспечения взаимодействия между ними. Экосистема является важ-
ным элементом как для крупных компаний, включая транснацио-
нальные корпорации, так и для малого бизнеса, так как участие в эко-
системе дает им доступ к дополнительным возможностям и ресурсам 
[20]. Сотрудничество позволяет добиться более высоких результа-
тов. 

Термин «экосистема» был введен в оборот в 1935 году профес-
сором ботаники Оксфордского университета Артуром Тенсли и имел 
отношение исключительно к живой природе, означая взаимосвязь 
всех элементов окружающей среды, функционирующих как одно це-
лое [9]. 

 
Обсуждение: в рамках реализации Указов Президента Россий-

ской Федерации «О национальных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на период до 2024 года» и «О наци-
ональных целях развития Российской Федерации на период до 2030 
года», в том числе с целью решения задачи по реализации ускорен-
ного внедрения цифровых технологий в экономике и социальной 
сфере, Правительством Российской Федерации на базе программы 
«Цифровая экономика Российской Федерации» в 2019 году сформи-

рована и утверждена национальная программа «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации». Ключевая цель программы – создание 
экосистемы цифровой экономики Российской Федерации. Данные в 
такой цифровой форме будут являться ключевым фактором произ-
водства во всех сферах социально-экономической деятельности [7]. 

В июне 2021 года в Нижнем Новгороде прошла 6 ежегодная кон-
ференция под названием «Цифровая индустрия промышленной Рос-
сии. Город выбран не случайно, т.к. данная современная площадка 
выступает в качестве основной локации для проведения дискуссий 
между государством и бизнес-сообществом по вопросам развития 
цифровой экономики, а также реализации вышеназванной про-
граммы. Именно там заместитель главы Минэкономразвития РФ 
Владислав Федулов отметил, что, цитируем: «…одной из основных 
проблем в области регулирования цифровых экосистем на данный 
момент является отсутствие четкого определения самого понятия 
«экосистема» …» [9]. 

В работе также говорится о том, что основной идеей формиро-
вания экосистемы является свободное установление как внутренних, 
так и внешних взаимосвязей между участниками системы, благодаря 
чему обеспечивается устойчивое развитие её элементов. 

На пути к нормативно-правовому регулированию цифровых эко-
систем в Российской Федерации, в рамках национальной программы 
«Цифровая экономика», в мае 2021 года Департаментом развития 
цифровой экономики Минэкономразвития Российской Федерации 
разработана и размещена так называемая «Концепция общего регу-
лирования деятельности групп компаний», которые как раз и разви-
вают свои сервисы в цифровом поле на базе единой «Экосистемы»; 
понятие цифровая экосистема есть можно соотнести с понятием кли-
ентоцентричной бизнес-модели, что объединяет от двух и более 
групп продуктов/услуг/информации ради удовлетворения потребно-
стей клиентов, т.е. конечных потребителей [33]. 

Соотнося природное происхождение термина «экосистема» и 
цифровые технологии, применяемые сегодня в экономике, одним из 
ключевых элементов цифровой экосистемы выступает принцип со-
трудничества и конкуренции её участников. 

На данный момент существует множество определений бизнес-
экосистем в зависимости от разных факторов. Для оперирования тер-
минологией в дальнейшем потребуется внести ясность в определе-
ния. Приведем некоторые трактовки из зарубежной и отечественной 
литературы в таблице 1  

 
Таблица 1 
Определения терминологии (составлено авторами на основе ис-
точников 13, 23, 31, 34) 

№ 
п/п

Термин Определение Унификация трак-
товки 

1 Экосистема Локальные сообщества организмов, 
которые взаимодействуют друг с 
другом и окружающей средой  

Экономическое сооб-
щество, которое под-
держивается фунда-
ментом взаимодей-
ствующих организа-
ций и отдельных 
лиц, являющегося 
организмом дело-
вого мира 

Совокупность совместно обитаю-
щих организмов и условий их суще-
ствования, находящихся в законо-
мерной взаимосвязи друг с другом 
и образующих систему взаимообу-
словленных биотических и абиоти-
ческих явлений и процессов  
Система взаимодействия компа-
ний-провайдеров услуг, регулято-
ров и потребителей, которая вклю-
чает в себя как конкуренцию, так и 
сотрудничество, для того чтобы 
предоставить пользователю тот 
или иной сервис  

2 Цифровизация Использование цифровых техноло-
гий для изменения бизнес-модели и 
предоставления новых возможно-
стей для получения доходов и со-
здания ценности; это процесс пере-
хода к цифровому бизнесу 

Процесс перехода от 
традиционного вы-
полнения деятельно-
сти в цифровой фор-
мат 
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Общественные изменения и их ре-
зультаты, возникающие в силу уси-
ления применения цифровых тех-
нологий  
Переход с аналоговой формы пере-
дачи информации на цифровую  

43 Цифровая эко-
система 

Открытая устойчивая система, 
включающая субъекты цифровой 
экосистемы (физических, юридиче-
ских, виртуальных и пр.)  

клиентоориентиро-
ванная цифровая 
платформенная 
дата-центричная 
бизнес-модель, объ-
единяющая значи-
мое количество 
участников, обеспе-
чивающую эффек-
тивную взаимовыгод-
ную организацию ре-
гламентированного 
взаимодействия, 
приводящее к суще-
ственному снижению 
транзакционных из-
держек её участни-
ков 

Совокупность сервисов, в том 
числе платформенных решений, 
одной группы компаний или компа-
нии и партнеров, позволяющих 
пользователям получать широкий 
круг продуктов и услуг в рамках 
единого бесшовного интегрирован-
ного процесса 
Сеть взаимосвязанных цифровых 
технологий, платформ и услуг, ко-
торые взаимодействуют друг с дру-
гом для создания ценности для биз-
неса и потребителей  

 
В общем и целом, можно выделить некоторые закономерности, 

но для полной картины будет необходимо проанализировать гораздо 
больше определений. Для этого понадобится произвести токениза-
цию с целью решения задачи NLP (обработка естественного языка), 
для этого понадобится сервис Spacy. В итоге будет получен следую-
щий результат, который для наглядности визуализирован с помо-
щью метода «Облако слов» на рисунке 1 

 

 
Рисунок 1 - Облако слов, наиболее чаще встречающихся в опреде-
лении бизнес- экосистем (составлено авторами) 

 
Синтезируя рассмотренные выше понятия об экосистемах, 

можно выделить их основные элементы в виде свободных и взаимо-
выгодных отношений, открытой и доступной информационной 
среде, способной к самоорганизации и развитию. 

Вследствие высокой сложности самой концепции бизнес-экоси-
стем возникает множество определений данного термина. На данный 
момент существует множество определений бизнес-экосистем в за-
висимости от разных факторов. Приведем некоторые релевантные 
определения из зарубежной и отечественной литературы в таблице 2 

В связи с чем авторами статьи было предложено следующее 
определение: Бизнес-экосистема – это обобщённая среда для взаи-
модействия различного рода заинтересованных сторон, обладающих 
единым и целостным представлениями о сотрудничестве в процессе 
создания ценности. 

В наши дни экосистемы рассматриваются как динамичные и по-
стоянно развивающиеся сообщества, которые создают новые ценно-
сти через сотрудничество и конкуренцию. В то же время эксперты 
Deloitte [32] подчёркивают, что конкуренция в экосистемах уступает 
место общим целям и интересам, а также необходимости удовлетво-
рения потребностей растущей аудитории. Таким образом, сотрудни-
чество становится основой экосистемного бизнеса. 

97% российских операторов связи предлагают хотя бы одну 
услугу в сфере здоровья, подтверждая их активное присутствие в 
этом секторе. 83% операторов предоставляют услуги для бизнеса, 

основанные на обработке больших данных, таких как интернет ве-
щей (IoT), геоаналитика и анализ аудитории. Дополнительно, 80% 
операторов предлагают устройства и решения для умного дома, что 
отражает их стремление внедрять новейшие технологии в бытовую 
сферу. Уже известно, что около, 47% операторов услуг уже продают 
различные услуги по разработке и дальнейшему использованию в 
жизни беспилотных объектов [30]. 

 
Таблица 2  
Вариативные определения термина «бизнес-экосистема» (состав-
лено авторами на основе источников 4-6) 
№ 
п/п

Авторы Определение 

1 Rong K., Shi 
Yo., Shang T., 
Chen Ya., Hao 
H.  

Взаимозависимое сообщество, которое привлекает в свою 
экосистему большое количество различных заинтересован-
ных сторон, что в итоге позволяет расширить традицион-
ную цепочку поставок. При этом все заинтересованные сто-
роны имеют общее видение, ряд общих целей и жертвуют 
свои ресурсы для воплощения новых проектов и развития 
новых отраслей 

2 Wulf A., Butel 
L.  

Представляет собой совокупность фирм, организаций и ин-
дивидуальных предпринимателей, которые взаимодей-
ствуют между собой и с внешней средой для создания и 
предоставления продуктов и услуг на рынке. Участники эко-
системы имеют схожие цели, ориентированы на удовлетво-
рение потребностей клиентов и могут взаимодействовать 
между собой как конкуренты, так и партнеры. Взаимодей-
ствие между участниками экосистемы осуществляется че-
рез совместные стандарты, технологии, процессы и знания,
что способствует совместному развитию и инновациям. 

3 Kapoor R., 
Agarwal Sh.  

Структура, в которой платформенная компания координи-
рует функционирование всей бизнес- экосистемы, предо-
ставляя платформу для фирм, 
производящих дополняющие товары и услуги, и устанавли-
вая правила участия в ней. 

4 Lee M., Lee M.,
Kim J. A.  

Это совокупность различных агентов и ресурсов, включая 
стартапы, инвесторов, университеты, правительственные 
структуры, корпорации и другие, которые взаимодействуют 
друг с другом и влияют на динамику создания и развития 
стартап-предприятий в данной экосистеме. 

5 Valkokari, K.  Это динамическое сетевое сообщество организаций, поль-
зователей и других действующих лиц, которые взаимодей-
ствуют между собой на основе общих целей и интересов. В 
рамках бизнес-экосистемы компании могут взаимодейство-
вать в различных ролях, таких как партнеры, конкуренты, 
поставщики, покупатели, а также участники экосистемных 
платформ и сервисов. 

6 Attour A. & 
Lazaric N.  

Под бизнес-экосистемой понимается совокупность фирм, 
институтов, организаций и других участников, которые вза-
имодействуют между собой и формируют экономические 
отношения на основе различных типов сотрудничества. Эти
отношения могут включать в себя обмен знаниями, инфор-
мацией, технологиями, ресурсами, финансами, клиент-
скими базами и другими активами. 

7 Гешко О.А.  Динамич-
ная экономиче-
ская мо-
дель сложных отношений, образующихся между участ-
никами, чья 
деятель-
ность свя-
зана с
 реализацией предпринимательских идей. 

8 Маркова В.Д., 
Трапезников 
И.С.  

Системные динамичные и совместно развивающиеся сооб-
щества, состоящие из разнообразных субъектов, создаю-
щих и получающих новое содержание в процессе как взаи-
модействия, так и конкуренции. Формируются на стыке тех-
нологий, открытых стандартов и архитектуры, обеспечивая 
платформу 
развития отрасли 

9 Сураева М.О. Система, где продукты и услуги соединяются с платфор-
мами, а те, в свою очередь, могут интегрироваться с дру-
гими платформами или услугами 

10 Р. Эднер  Согласованная структура группы партнеров, которые 
должны взаимодействовать для достижения основной цен-
ности 

 
В интервью журналу Forbes [35] датируемое июнем 2019 года, 

один из руководителей группы компаний «Яндекс» – А.Ю. Волож – 
анонсировал создание в России экосистемы, которая будет работать 
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как на онлайн рынке, так и на оффлайн-рынке. Он отмечал, что вся 
страна представляет собой очень интересный рынок для свободно 
развивающейся конкуренции, где участники рынка могут не только 
развивать свои компании, но также и обгонять их по развитию в силу 
огромного числа потребителей. Технология – это орудие копании. 
Однако стоит иметь ввиду, что создание полноценной экосистемы 
требует интеграции различных отраслей, что уже является сложней-
шей задачей. И такой задел на развитие требует самого глубокого 
понимания взаимодействия между разными отраслями. При положи-
тельном раскладе подобная экосистема будет являться примером ин-
новационного подхода к развитию других компаний и направлений.  

Последовательным шагом не будет лишним определить, что со-
бой представляет бизнес-экосистема. На практике бизнес-экоси-
стема представляется как сообщество взаимосвязанных организаций 
и людей, производящих ценные товары/услуги/информацию для ко-
нечных потребителей. Их особенностью является то, что они по сути 
своей неотделимы от экосистемы.  

Следует отметить, что при объединении нескольких цифровых 
платформ в единую бизнес-экосистему потребитель получает новый 
уровень комфорта взаимодействия. Ему более не нужно регистриро-
ваться на разных сервисах, поскольку экосистема будет обладать 
единым сквозным идентификатором клиента. Ввиду такого подхода 
будущее будет за унифицированным мобильным приложением (в 
нашем случае это может быть названо Super App). Бизнес-экоси-
стема ориентируется на сбор информации о каждом клиенте ее сер-
висов: поведение потребителя, его онлайн покупки, заказы, инте-
ресы – все это создает персонализированные предложения, которые 
соответствуют каждому потребителю отдельно. Например, если кли-
ент заинтересован в рисовании, система будет предлагать ему он-
лайн-покупку принадлежностей для живописи. Такой подход очень 
сильно экономит время клиента и не провоцирует его организовы-
вать поиск сопутствующих товаров/услуг самостоятельно [26-29]. 

Стоит признать, что темпы мирового экономического роста све-
дены к минимальным. Практика подтверждает, что зримый успех не-
прекращающегося развития как государственных институтов, так и 
частных организаций по всему миру, находится в прямой зависимо-
сти от инновационных решений и современных бизнес-моделей. Из 
проведенных исследований в данной области можно сделать вывод, 
что активное использование ранее не рассматриваемых решений, в 
особенности менеджмента с прогрессирующей концепцией цифро-
вой трансформации, может дать мощный толчок в направление ак-
тивной фазы взаимодействия организаций бизнеса. 

На данном этапе развития лидерами в разработке и поддержании 
цифровых экосистем на рынке товаров и услуг являются Соединен-
ные штаты Америки, и Китайская народная республика. Появление 
таких цифровых гигантов, таких как Google, Apple, Facebook, 
Amazon, Yandex и других, породило переосмысление всей концеп-
ции ведения бизнеса, а также сильно повлияло на развитие современ-
ных институтов власти. Отечественная практика работы с цифро-
выми экосистемами нашла свое отражение в таких компаниях как 
Сбер, Яндекс, Mail.ru, МТС, Газпромнефть и ряде других. 

Также успешное и повсеместное применение получил проект 
Единого портала государственных услуг Российской Федерации, ко-
торый представляет собой по сути цифровую экосистемы нацио-
нального масштаба. 

Унифицированная цифровая бизнес-экосистема базируется на 4П: 
 персонификация (индивидуальный подход к каждому потре-

бителю); 
 предсказательность (предрасположенность к возникнове-

нию определенного сценария); 
 превентивность (предотвращение возникновения рисков); 
 партисипация (клиент-активный участник процесса). 
Благодаря стремительному развитию цифровых технологий и 

процессу интенсивного перехода от SPOD-мира (Steady–устойчи-

вый, Predictable–предсказуемый, Ordinary–простой, Definite–опреде-
ленный) к VUCA-миру (Volatility–изменчивый, Uncertainty–неопре-
деленный, Complexity–сложный, Ambiguity–неоднозначный), проис-
ходит трансформация не только рыночных взаимоотношений и тра-
диционных бизнес-моделей, но также и всей социально-экономиче-
ской жизни общества.  

Решение задачи эффективного управления коммуникациями 
цифровых сообществ, способствовало созданию информационных 
платформ различного типа, позволяющих объединять неограничен-
ное количество участников, с целью устойчивого развития на их безе 
экосистем. Важно отметить, что под коммуникациями цифровых об-
ществ на базе платформенных решений в исследовании, понимается 
социотехническая система, объединяющая сообщество в рамках 
пространства дополненной реальности в физическом мире и вирту-
альных мирах. 

В настоящее время все больше компаний осознают, что совре-
менные бизнес-модели требуют коллективных усилий не только 
внутри организации, но и среди внешних участников, таких как по-
ставщики, клиенты, партнеры и конкуренты. Для достижения этой 
цели они обращаются к экосистемам бизнеса, которые позволяют 
компаниям объединяться в масштабном сотрудничестве и создавать 
более ценные продукты и услуги.  

Определение типа экосистемы зависит от того, какие компании 
участвуют в экосистеме и как они взаимодействуют между собой. 

Компании-лидеры экосистемных решений создают ценность для 
своих клиентов, объединяя независимых поставщиков и смежников. 
В результате клиент может получить широкий спектр продуктов и 
услуг, ориентированных на их потребности. Экосистемы такого рода 
развиваются эволюционно, а их прототипами были первые морские 
порты, где можно было купить и продать товар, нанять команду, по-
чинить судно и получить необходимую информацию. 

Огромное количество однотипных транзакций, происходящих в 
экосистеме, является ее главным преимуществом. С одной стороны, 
есть поставщики товаров/услуг одного типа, с другой стороны - сами 
покупатели, имеющие однородный спрос на продукты/услуги. Такие 
экосистемы считаются маркетплейсами. В сущности, маркетплейсы 
являются современными версиями традиционного локализованного 
рынка. В этой связи можно предположить, что первой бизнес-плат-
формой, которую создало человечество – была рыночная площадь. 

Далее будут представлены схемы ранее упомянутых бизнес-эко-
систем на рисунках 2 и 3. 

 

 
Рисунок 2 - Бизнес-экосистема решений (составлено авторами на 
основе [44]) 

 
Основная особенность транзакционных экосистем заключается 

в их способности связывать независимых производителей товаров 
или услуг с независимыми клиентами через центральную плат-
форму. Роль клиентов в этих экосистемах критически важна, по-
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скольку они не только создают одну сторону рынка, но и вносят цен-
ные данные и обратную связь, делая их неотъемлемой частью про-
цесса обмена информацией. 

 

 
Рисунок 3 - Бизнес-экосистема транзакций (составлено авторами 
на основе) 

 
Итоговым визуальным видом экосистемы можно рассмотреть на 

рисунке 4. 
 

 
Рисунок 4 - Основные компоненты экосистемы 

 
В заключении стоит отметить, что, как отмечают исследователи 

[25], властелины экосистем и цифровых платформ являются полно-
правными обладателями самого ценного ресурса в эпоху информа-
ции – так называемых «больших данных».  
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Constantly changing conditions of the external environment force the modern market, namely 

economic agents, to compete more actively with each other in order to develop the ability 
to withstand a dynamic environment, which includes such factors as the industry, the 
global economy, and national characteristics. It is these factors that contribute to changes, 
as well as the fact that economic agents have to constantly improve the process of 
transmitting information as a key object of interest of any company in the 21st century. 
The article expresses the idea that the future of the world economy lies in the platform 
business. Digital ecosystems are a bright catalyst for economic growth, which are in a 
more advantageous position in terms of competition. Organizations that focus on the 
traditional approach will not be able to develop their business in the digital era if they 
follow established rules, because the market must be flexible. Keywords: management, 
organization management, digitalization, digital transformation, digital ecosystem. 
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В статье выделены синергетические преимущества научно-производствен-
ных конгломератов («инкубаторов инноваций»), формирование которых 
должно основываться на базе высокотехнологичных отраслей экономики, 
расположенных в пределах крупных и крупнейших городских агломераций 
России. Высокотехнологичные отрасли благоприятствует интенсификации 
процесса перехода нашей страны к VI технологическому укладу и новому ин-
дустриальному обществу второго поколения (НИО.2). Предложен методоло-
гический подход к исследованию пространственной организации высокотех-
нологичных отраслей, заключающийся в соотнесении данных отраслей со-
гласно классификации видов экономической деятельности (ОКВЭД) Рос-
стата с отраслями, представленными в перечнях системообразующих органи-
заций Санкт-Петербурга и Ленинградской области. На примере Санкт-Петер-
бургской агломерации проведён анализ пространственной организации каж-
дой высокотехнологичной отрасли. Применённый метод картографического 
моделирования позволил определить пространственный потенциал сбаланси-
рованного размещения предприятий высокотехнологичных отраслей эконо-
мики в Санкт-Петербургской агломерации. 
Ключевые слова: Санкт-Петербургская агломерация, сбалансированная ор-
ганизация, высокотехнологичные отрасли, системообразующие предприя-
тия, факторы размещения, пространственный потенциал, ядро агломерации, 
периферия агломерации. 
 

Введение 
Современные глобальные тенденции пространственного разви-

тия, связанные с процессом сжатия социально-экономического про-
странства и концентрации населения и видов хозяйственной дея-
тельности в определённых поляризованных локациях, начали прояв-
ляться в первой четверти ХХ в. К таким поляризованным локациям 
относятся, прежде всего, крупные и крупнейшие городские агломе-
рации. Благодаря динамизму и непрерывным качественным транс-
формациям научно-производственной деятельности, стержневую 
основу которой формирует человеческий капитал, городские агло-
мерации выступают главными источниками зарождения инноваций 
и двигателями научно-технического прогресса. Для интенсивного 
развития инновационных процессов решающее значение приобре-
тают крупные научно-производственные конгломераты, своеобраз-
ные «инкубаторы инноваций». Синергия в них достигается, во-пер-
вых, за счёт высокой степени концентрации научно-производствен-
ной деятельности в пределах компактной территории, что способ-
ствует более глубокой консолидации усилий разноплановых иссле-
дований, развитию интеграционных процессов между отдельными 
институтами и организациями, корпоративности и кооперации; во-
вторых, максимальной интеграции науки и практики путём реализа-
ции инновационных проектов в производственной деятельности вы-
сокотехнологичных предприятий, расположенных в непосредствен-
ной близости от конструкторских бюро, научно-исследовательских 
институтов и университетов; в-третьих, высокотехнологичные пред-
приятия используют специфическое инженерное оборудование, ха-
рактеризующееся модульностью основных фондов, высоким каче-
ством инфраструктурного обслуживания и экологичностью; в-чет-
вертых, формируется синергетический эффект, при котором дости-
гаются наиболее благоприятные условия для реализации творческой 
деятельности ученых, раскрытия их внутреннего научно-исследова-
тельского потенциала, межотраслевого и международного сотрудни-
чества. 

Пространственная структура городской агломерации состоит из 
ядра и периферии, которые, в свою очередь, также характеризуются 
внутренней функциональной неоднородностью и различной степе-
нью территориальной развитости. В частности, в пределах ядра мо-
гут быть представлены исторический, срединный, периферийный, 
окраинный, пригородный пояса, а на периферии – ближняя, средняя 
и дальняя периферия. Каждый из этих поясов имеет доминирующий 
набор функций, связанных с определённым уровнем концентрации 
населения и видов хозяйственной деятельности, плотности транс-
портно-коммуникационных сетей, интенсивности и векторности 
связей, развитости производственной модульности и технологично-
сти. В поясах с высокой степенью концентрации и развитости обо-
значенных характеристик внутриагломерационные пространствен-
ные свойства способствуют возникновению синергетического эф-
фекта, прежде всего в комплексе предприятий высокотехнологич-
ных наукоемких отраслей экономики. Такие предприятия «возни-
кают в тех выигрышных точках пространства, в которых традицион-
ная деятельности индивида (его поведение, познавательная система, 
способ хозяйствования, содержание и характер мышления) в корне 
расходятся с восприятием актуальной ситуации» [8, с. 34].  

Актуальность представленного исследования заключается в том, 
что в настоящее время происходит постепенный переход нашей 
страны к VI технологическому укладу – миру нанотехнологий, био-
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технологий, робототехники, оптики и микроэлектроники, информа-
ционных и когнитивных технологий, новых материалов и т.д. [3]. Го-
родские агломерации должны стать базой «опережающего развития 
российской промышленности, особенно высоко- и среднетехноло-
гичных, а также наукоёмких её секторов, тех производств, которые 
относятся к передовым технологическим укладам, в связи с эволю-
ционным движением современной экономики и общества в направ-
лении НИО.2 и – в дальнейшем – к ноономике. Лидерство в этом пе-
реходе способно создать долгосрочное конкурентное преимущество 
для национальной экономики, а также сформировать предпосылки 
для успешного решения проблемы технологического суверенитета» 
[4, с. 77]. Для этого наиболее благоприятными условиями в России 
располагают такие крупнейшие городские агломерации как Москов-
ская, Санкт-Петербургская, Екатеринбургская, Казанская, Нижего-
родская и Новосибирская [15]. Академик РАН А.Г. Аганбегян отме-
чает, что «наиболее благоприятные условия для создания обширной 
«кремниевой долины» в Подмосковье (Московской агломерации – 
прим. авт.), где расположено примерно 15 научно-технологических 
центров мирового уровня. Из академических центров отметим 
Дубну по ядерной физике, Троицк и Протвино – по физике, Черно-
головку – по химии, Пущино – по биологии, Зеленоград – по полу-
проводникам, Королёв – по космосу, Жуковский – по аэродина-
мике… Но все эти центры разрознены, а главное – оторваны от об-
разовательной системы» [2, с. 22]. Комплексный анализ простран-
ственной организации каждой из высокотехнологичных отраслей 
экономики в пределах отдельно взятой городской агломерации при-
обретает особую значимость, поскольку позволяет проработать ос-
нования к их наиболее эффективному, сбалансированному размеще-
нию. Однако в научной литературе таких исследований немного. 
Научные публикации, посвящённые проблематике факторов разме-
щения предприятий различных отраслей экономики, ограничива-
ются уровнем национальных государств или отдельных регионов. 
При этом города или городские агломерации рассматриваются как 
обобщённые центры концентрации предприятий высокотехнологич-
ных отраслей или территории размещения отдельных высокотехно-
логичных отраслей. К первому направлению исследований отно-
сятся работы Е.В. Борисовой [5], Ю.П. Бочарова, Н.Р. Фрезинской и 
К.И. Сергеева [6], А.Д. Жуковского [9,10], С. Земцова с соавторами 
[11], Д.Д. Максименко [13], О.С. Мариева и Н.Б. Давидсон [14], а ко 
второму – труды М.С. Абрашкина [1], А.Н. Васильцовой [7], О.В. 
Кузнецовой и Р.О. Бобровского [12], А.В. Фоминой [19] и др.  

Пример пространственной организации высокотехнологичных 
отраслей экономики в крупнейшей городской агломерации нашей 
страны – Санкт-Петербургской может послужить фундаментальной 
основой для других городских агломераций России, которые 
должны придать импульс процессу перехода к VI технологическому 
укладу и НИО.2. 

 
Материалы исследования 
В состав Санкт-Петербургской агломерации включены г. Санкт-

Петербург в границах субъекта Российской Федерации (ядро агло-
мерации), а также Всеволожский, Волосовский, Гатчинский, Киров-
ский, Ломоносовский, Тосненский муниципальные районы и Сосно-
воборский городской округ, расположенные в Ленинградской обла-
сти (периферия агломерации). Включение в состав исследуемой аг-
ломерации обозначенных муниципальных районов Ленинградской 
области основано на принципе 1,5-часовой транспортной доступно-
сти их административных центров до границы ядра агломерации (г. 
Санкт-Петербурга) по линиям автомобильных коммуникаций. 

Для определения пространственной организации высокотехно-
логичных отраслей экономики Санкт-Петербургской агломерации, 
используется классификация видов экономической деятельности 
(ОКВЭД) Росстата [18], которая соотносится с отраслями, представ-
ленными в перечнях системообразующих организаций Санкт-Петер-
бурга [17] и системообразующих организаций Ленинградской обла-
сти [16] (табл. 1). 

Таблица 1 
Соотношение высокотехнологичных отраслей экономики по клас-
сификации Росстата и перечней системообразующих организаций 
Санкт-Петербурга и Ленинградской области 

ОКВЭД Классификация Росстата Отрасли из перечней систе-
мообразующих предприятий 
Санкт-Петербурга и Ленин-

градской области 

Раздел Код

Отрасли высокого технологичного уровня 
С 21 Производство лекарственных 

средств и материалов, применя-
емых в медицинских целях 

Фармацевтическая промыш-
ленность 

С 26 Производство компьютеров, 
электронных и оптических изде-
лий 

Радиоэлектронная промыш-
ленность 

С 30.3 Производство летательных аппа-
ратов, включая космические, и 
соответствующего оборудования 

Авиационная промышлен-
ность 

Отрасли среднего высокого технологичного уровня 
С 20 Производство химических ве-

ществ и химических продуктов 
Химическая промышленность 

С 27 Производство электрического 
оборудования 

Энергетическое машинострое-
ние, электротехническая и ка-
бельная промышленность С 28 Производство машин и оборудо-

вания, не включенных в другие 
группировки 

С 29  Производство автотранспортных 
средств, прицепов и полуприце-
пов 

Автомобильная промышлен-
ность 

Наукоёмкие отрасли 
J 62 Разработка компьютерного про-

граммного обеспечения, консуль-
тационные услуги в данной обла-
сти и другие сопутствующие 
услуги 

Разработка компьютерного 
программного обеспечения, 
консультационные услуги в 
данной области и другие со-
путствующие услуги; деятель-
ность по созданию и использо-
ванию баз данных и информа-
ционных ресурсов 

М 72 Научные исследования и разра-
ботки 

Деятельность профессиональ-
ная, научная и техническая; 
научные исследования и раз-
работки в области естествен-
ных и технических наук прочие

Источник: составлено авторами по: [16,17,18] 
 
Выбор высокотехнологичных предприятий из перечней систе-

мообразующих организаций г. Санкт-Петербурга и Ленинградской 
области обусловлен тем, что данные предприятия имеют стратегиче-
ское региональное значение, оказывающее существенное влияние на 
экономику и занятость населения двух регионов. 

Для определения пространственного потенциала сбалансиро-
ванного размещения предприятий высокотехнологичных отраслей 
экономики в Санкт-Петербургской агломерации используется метод 
картографического моделирования в программном обеспечении 
«Surfer Golden Software». Для построения картографической модели 
в представленном программном обеспечении производится оциф-
ровка географических координат центральных точек районов Санкт-
Петербурга и административных центров муниципальных районов 
Ленинградской области, входящих в состав агломерации (коорди-
наты Х и Y), а за значения Z принимается общее количество систе-
мообразующих предприятий всех высокотехнологичных отраслей, 
расположенных в каждом из районов Санкт-Петербургской агломе-
рации. Предполагаемая модель является упрощённой и исходит из 
того, что все системообразующие предприятия высокотехнологич-
ных отраслей экономики находятся в центральных точках районов 
Санкт-Петербурга и в административных центрах муниципальных 
районов Ленинградской области, входящих в состав обозначенных 
границ исследуемой агломерации. Дальнейшие преобразовательные 
процессы применяемого программного обеспечения, на основе не-
линейных связей между числовыми значениями (Z) и соответствую-
щим им координатам (Х и Y), выстраивают зоны различных уровней 
и конфигураций, которые отражают пространственные резервы (воз-
можности) к размещению новых высокотехнологичных предприя-
тий в исследуемой агломерации. Принцип работы программного 
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обеспечения «Surfer Golden Software» представлен на официальном 
сайте компании разработчика [20]. 

 
Результаты исследования 
Проведённый анализ перечней системообразующих предприя-

тий Санкт-Петербурга и Ленинградской области, позволил опреде-
лить, что из 102 предприятий, относящихся к высокотехнологичным 
отраслям экономики и функционирующим в пределах обозначенных 
границ Санкт-Петербургской агломерации, 98 располагается в ядре 
агломерации – г. Санкт-Петербурге. На периферии исследуемой аг-
ломерации размещено четыре высокотехнологичных предприятия, 
относящиеся к авиационной промышленности – в Гатчинском рай-
оне, автомобильной промышленности – во Всеволожском и Тоснен-
ском районах, а также к научным исследованиям и разработкам в об-
ласти естественных и технических наук – в Кировском районе 
[16,17]. 

Поскольку подавляющее число системообразующих предприя-
тий, относящихся к высокотехнологичным отраслям экономики, рас-
положено в пределах ядра Санкт-Петербургской агломерации, их 
пространственная организация визуализирована на картографиче-
ской основе без учёта периферийных территорий (Рис. 1). 

 

 
Условные обозначения: 
 
– радиоэлектронная промышленность 
 
– энергетическое машиностроение, электротехническая и кабельная 
промышленность 
 
– автомобильная промышленность 

 
– фармацевтическая промышленность 

 
– химическая промышленность 

 
– авиационная промышленность 

 
– разработка компьютерного программного обеспечения, консульта-
ционные 
услуги в данной области и другие сопутствующие услуги 

 
– деятельность профессиональная, научная и техническая 

Цифрами на карте обозначены районы Санкт-Петербурга: 

1 – Адмиралтейский 
2 – Василеостровский 

3 – Выборгский 
4 – Калининский 

5 – Кировский 
6 – Колпинский 

7 – Красногвардейский 
8 – Красносельский 
9 – Кронштадтский 

10 – Курортный 
11 – Московский 

12 – Невский 

13 – Петроградский 
14 – Петродворцовый 

15 – Приморский 
16 – Пушкинский 
17 – Фрунзенский 
18 – Центральный 

 
Рис. 1. Размещение предприятий высокотехнологичных отраслей 
экономики в ядре Санкт-Петербургской агломерации 
Источник: составлено авторами 

 
Как видно из рисунка 1, наибольшая концентрация предприятий 

высокотехнологичных отраслей наблюдается в центральных райо-
нах ядра и снижается в направлении к периферии. 

Рассмотрим пространственные особенности размещения каждой 
в отдельности высокотехнологичной отрасли экономики в Санкт-
Петербургской агломерации. Так, наибольшее количество системо-
образующих предприятий Санкт-Петербургской агломерации отно-
сится к радиоэлектронной промышленности (44 предприятия), про-
изводящей электронные приборы и оборудование, включая детали и 
компоненты, предназначенные для средств информационной комму-
никации (передачи, получения, хранения, распространения и ис-
пользования информации) и систем радиоуправления и связи. В про-
странственной организации радиоэлектронной промышленности 
выделяется центральная часть ядра исследуемой агломерации, науч-
ную основу которой образуют Санкт-Петербургский государствен-
ный электротехнический университет (ЛЭТИ им. В.И. Ульянова), 
Балтийский государственный технический университет (ВОЕНМЕХ 
им. Д.Ф. Устинова) и Санкт-Петербургский государственный уни-
верситет аэрокосмического приборостроения (ГУАП), готовящие 
специалистов по направлению подготовки «Радиоэлектронные си-
стемы и комплексы», а также Санкт-Петербургский государствен-
ный университет телекоммуникаций им. проф. М.А. Бонч-Бруевича 
(СПбГУТ), в котором представлено направление подготовки «Элек-
троника, радиотехника и системы связи». От центральной части ядра 
в северо-восточном направлении, вдоль административной границы 
Выборгского и Калининского районов, протягивается полоса, тяго-
теющая к одному из ведущих технических университетов России – 
Санкт-Петербургскому политехническому университету Петра Ве-
ликого, имеющему статус национального исследовательского уни-
верситета. Ещё одна полоса протягивается в западной части ядра и 
включает четыре предприятия, производящие продукцию большей 
материалоёмкости – одно в Красносельском районе и три в Петро-
дворцовом районе. 

Одной из особенностей предприятий радиоэлектронной про-
мышленности является, как правило, компактность используемых 
средств производства, низкая материалоёмкость сырья и произве-
дённой продукции. Поэтому предприятия данной отрасли не предъ-
являют требований к размещению в пределах промышленных зон и 
могут располагаться точечными вкраплениями в отдельных зданиях 
селитебных районах города или на компактных городских производ-
ственных площадках. 

В отличие от радиоэлектронной промышленности, для энерге-
тического машиностроения, электротехнической и кабельной про-
мышленности характерна бо̍льшие объёмы средств производства, 
высокая материалоёмкость сырья и готовой продукции, поэтому 
предприятия данной отрасли тяготеют к размещению в пределах 
крупных производственных площадок или в промышленных зонах. 
В Санкт-Петербургской агломерации представлено 22 системообра-
зующих предприятия, продукцией которых являются энергетиче-
ское оборудование, электрогенераторы и электродвигатели, транс-
форматоры, электрическое приборы, электрические провода и ка-
бели и пр. Для данной отрасли, наряду с отмеченным фактором ма-
териалоёмкости (для тяжёлых отраслей), большое значение имеет 
потребительский (сбытовой) фактор, которые в совокупности зави-
сят от организации транспортных коммуникаций. Поэтому в иссле-
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дуемой агломерации пространственная организация рассматривае-
мой отрасли исторически сложилась в промышленной зоне вдоль р. 
Нева и Набережной Обводного канала, т.е. в то время, когда основ-
ной объём грузоперевозок (вторая половина XVIII в. – первая поло-
вина ХХ в.) приходился на водный транспорт. В настоящее время 
здесь функционируют такие системообразующие предприятия как 
АО «Северо-Западный региональный центр концерна ВКО «Алмаз-
Антей» – Обуховский завод», «Невский завод», «Пролетарский за-
вод», «Компрессор», «Ленинградский металлический завод» ПАО 
«Силовые машины» и др. Другая часть предприятий отрасли разме-
щена на производственных площадках, расположенных на пересече-
нии автомобильных и железнодорожных коммуникаций юго-запад-
ного направления – в Кировском, Красносельском и Петродворцо-
вом районах. 

Фармацевтическая промышленность представлена девятью си-
стемообразующими предприятиями. К современным факторам их 
размещения, как показало исследование О.В. Кузнецовой и Р.О. Боб-
ровского, относятся: наличие научно-исследовательских центров, 
ёмкость рынков сбыта и преференциальный режим ведения хозяй-
ственной деятельности [12]. По отношению к последнему фактору 
учёные отмечают, что «в Санкт-Петербурге компании (фармацевти-
ческие – прим. авт.) воспользовались преимуществами созданной 
здесь ОЭЗ технико-внедренческого типа» [12, с. 175], которые со-
зданы на площадках «Нойдорф» в п. Стрельна Петродворцового рай-
она (российская биотехнологическая компания «Биокад») и «Ново-
орловская» в Приморском районе (фармацевтическая компания 
«Вертекс»). Научно-исследовательским центром фармацевтической 
промышленности Санкт-Петербургской агломерации выступает 
Санкт-Петербургский государственный химико-фармацевтический 
университет, основной корпус которого расположен в центральной 
части ядра (в Петроградском районе), а одна из кафедр – кафедра 
микробиологии и биотехнологии находятся в Центральном районе 
ядра (Казанская улица), что и предопределило близость расположе-
ния к ней крупнейшего национального производителя биотехноло-
гических препаратов компании «Герофарм». В целом, системообра-
зующие предприятия фармацевтической промышленности имеют 
дисперсное расположение в ядре Санкт-Петербургской агломера-
ции. 

По пять системообразующих предприятий ядра исследуемой аг-
ломерации относятся к химической и авиационной промышленности. 
Размещение предприятий химической промышленности, основано, 
прежде всего, на совокупном учёте сырьевого, потребительского и 
экологического факторов. Системообразующие предприятия от-
расли располагаются, в основном, в восточной части ядра Санкт-Пе-
тербургской агломерации и представлены предприятиями по произ-
водству красок («Тиккурила», «Завод художественных красок 
«Невская палитра») и косметики («Невская косметика», «Юникос-
метик»). Требованием к размещению химических предприятий по 
производству красок является их расположение в нежилых зданиях, 
поскольку технологический производственный процесс сопровож-
дается выделением вредных паров и аэрозолей и их утилизацией за 
счёт вытяжной вентиляции (экологический фактор). 

На размещение системообразующих предприятий авиационной 
промышленности ключевое влияние оказывают факторы трудоёмко-
сти, материалоёмкости и потребительский (последний выражен 
транспортными связями по отношению к военно-стратегическим 
объектам). Три из пяти системообразующих предприятий отрасли 
ядра Санкт-Петербургской агломерации расположены в относитель-
ной близости к международному аэропорту федерального значения 
«Пулково». Два других системообразующих предприятия рассмат-
риваемой отрасли расположены в центральной части ядра и их сфера 
деятельности связана с разработками и производством продукции 
низкой материалоёмкости. 

К основным факторам размещения предприятий автомобильной 
промышленности относятся материалоёмкость и потребительский, 

зависимые от сложившейся организации транспортно-коммуника-
ционной сети. В ядре Санкт-Петербургской агломерации представ-
лено четыре системообразующих предприятия автомобильной про-
мышленности, три из которых размещено в северной части в преде-
лах промышленной зоны «Каменка» – «ХММР» («Хендэ Мотор Ма-
нуфактуринг Рус»), «Ниссан Мэнуфэкчуринг Рус» и «Мобис Модуль 
СНГ». Их автомобильные компоненты производятся на предприятии 
«Питерформ», расположенном в южной части ядра агломерации в 
промышленной зоне «Шушары». 

Деятельность семи системообразующих предприятий связана с 
разработкой компьютерного программного обеспечения, консуль-
тационными услуги в данной области и другими сопутствующими 
услугами, а также с созданием и использованием баз данных и ин-
формационных ресурсов и ещё пяти системообразующих предприя-
тий – с профессиональной, научной и технической деятельностью. 
Одним из главных факторов их размещения является потребитель-
ский, поэтому данные организации тяготеют к научно-исследова-
тельским институтам, центрам, университетам и предприятиям раз-
личных сфер деятельности. 

На основе сложившейся организации предприятий высокотех-
нологичных отраслей экономики в Санкт-Петербургской агломера-
ции, определим пространственный потенциал их сбалансированного 
размещения. Под пространственным потенциалом сбалансирован-
ного размещения понимаются территориальные резервы (возможно-
сти) городской агломерации для размещения предприятий высоко-
технологичных отраслей в определённых локациях (зонах), которые 
зависят как от месторасположения функционирующих в настоящее 
время высокотехнологичных системообразующих предприятий, так 
и от конфигурации внешней границы исследуемой агломерации. Вы-
соким потенциалам будут обладать территории располагающие сво-
бодными землями, для учёта которых, в применяемом программном 
обеспечении «Surfer Golden Software», осуществляется модулирова-
ние матриц кратчайших расстояний между всеми точками (централь-
ными точками районов Санкт-Петербурга и точками административ-
ных центров муниципальных районов Ленинградской области, вхо-
дящих в состав Санкт-Петербургской агломерации). Это даёт воз-
можность отобразить зоны потенциалов различных уровней с учё-
том максимальной близости к локациям сгущения наибольшего 
числа системообразующих предприятий высокотехнологичных от-
раслей экономики (Рис. 2). 

 

 
Условные обозначения: 

 более 12 – очень высокий 
 10 – 12 – высокий 
 8 – 10 – выше среднего 
 6 – 8 – средний 
 4 – 6 – ниже среднего 
 2 – 4 – низкий 
 0 – 2 – очень низкий 

Рис. 2. Пространственный потенциал сбалансированного разме-
щения предприятий высокотехнологичных отраслей экономики в 
Санкт-Петербургской агломерации 
Источник: разработано авторами на основе [20] 
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Как видно из рисунка 2, наибольшим потенциалом размещения 
предприятий высокотехнологичных отраслей в Санкт-Петербург-
ской агломерации обладает северо-восточная часть территории Все-
воложского района и небольшая крайняя северная часть Кировского 
района, включая их соответствующие административные центры. 
Это связано с проявлением синергетического эффекта ядра агломе-
рации, прежде всего, за счёт полосы концентрации системообразую-
щих предприятий радиоэлектронной промышленности в данном 
направлении. 

Также высоким потенциалом обладает северная центральная 
часть Тосненского района, включая его административный центр и 
бо̍льшая часть Колпинского района со стороны юго-востока. Кроме 
того, выделяется высокопотенциальный ареал, включающий южную 
часть Кировского района и небольшую крайнюю северо-восточную 
часть Тосненского района. Синергетический эффект на этих терри-
ториях проявляется благодаря сформированной в ядре агломерации 
полосы концентрации системообразующих предприятий энергети-
ческого машиностроения, электротехнической и кабельной про-
мышленности. 

Наименьшим потенциалом обладают территории, линейно про-
тягивающиеся узкой полосой от крайней северо-западной части ядра 
Санкт-Петербургской агломерации (часть Курортного района) вдоль 
центральной части Ломоносовского района, немного включая терри-
торию Петродворцового района к западу от г. Ломоносов, далее 
вдоль небольшой крайней западной части Гатчинского района и 
крайней восточной части Волосовского района, включая восточную 
часть г. Волосово. На территориях, расположенных к западу от ука-
занной полосы потенциал отсутствует (западная часть Ломоносов-
ского района, Сосновоборский городской округ, бо̍льшая часть Во-
лосовского района со стороны запада). Также территории с низким 
потенциалом располагаются в южной части Тосненского района и в 
восточной части Кировского района. В последнем протягивается по-
лоса, на территории которой пространственный потенциал отсут-
ствует. 

 
Выводы 
Проведённое исследование показало, что в ядре Санкт-Петер-

бургской агломерации сформировался высокотехнологичный про-
странственный каркас, который образуют системообразующие пред-
приятия, относящиеся, прежде всего, к отрасли радиоэлектронной 
промышленности и отрасли энергетического машиностроения, элек-
тротехнической и кабельной промышленности. Их пространствен-
ные оси концентрации благоприятствуют проявлению синергетиче-
ского эффекта при размещении предприятий аналогичных отраслей 
на периферии исследуемой агломерации: радиоэлектронная про-
мышленность – в северо-восточном направлении, а энергетическое 
машиностроение, электротехническая и кабельная промышленность 
– в юго-восточном направлении. Кроме того, было выявлено, что 
фактор материалоёмкости производимой продукции обуславливает 
размещение предприятий высокотехнологичных отраслей, таких как 
авиационная и автомобильная промышленность, на окраинных тер-
риториях ядра или на периферии, а тяжёлых отраслей энергетиче-
ского машиностроения, электротехнической и кабельной промыш-
ленности – в пределах крупных производственных площадок или 
промышленных зон. 

Сбалансированность пространственной организации высокотех-
нологичных отраслей экономики в Санкт-Петербургской агломера-
ции связана с постепенным размещением новых высокотехнологич-
ных предприятий за пределами ядра (г. Санкт-Петербурга). Перифе-
рия исследуемой агломерации располагает для этого необходимыми 
условиями – относительно низкой стоимостью земли, свободными и 
неосвоенными территориями для размещения, развитой сетью 
транспортно-коммуникационного каркаса. Начало этому процессу 
уже положено с формированием в г. Гатчина высокотехнологичного 
кластера медицинской, фармацевтической промышленности и ради-
ационных технологий, научно-исследовательской базой которого 

выступает ядерно-физический центр Национального исследователь-
ского центра «Курчатовский институт» – ФГБУ «Петербургский Ин-
ститут Ядерной Физики им. Б.П. Константинова», а также с создан-
ным здесь бизнес-инкубатором – Северо-Западным нанотехнологи-
ческим центром. 

Определение закономерностей и факторов пространственной 
организации высокотехнологичных отраслей экономики в пределах 
крупных и крупнейших городских агломераций России может стать 
одним из перспективных и эффективных направлений научных ис-
следований, направленных на процесс перехода нашей страны к VI 
технологическому укладу, основанному на концепции нового инду-
стриального общества второго поколения (НИО.2). 
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The article highlights the synergistic advantages of research and production conglomerates 

(«innovation incubators»), the formation of which should be based on high-tech 
industries located within the large and largest urban agglomerations of Russia. High-tech 
industries favor the intensification of the process of our country’s transition to the VI 
technological structure and a new industrial society of the second generation (NIO.2). A 
methodological approach to the study of the spatial organization of high-tech industries 
is proposed, which consists in correlating these industries according to the classification 
of types of economic activity (OKVED) of Rosstat with the industries presented in the 
lists of systemically important organizations of St. Petersburg and the Leningrad region. 
Using the example of the St. Petersburg agglomeration, an analysis of the spatial 
organization of each high-tech industry was carried out. The applied method of 
cartographic modeling made it possible to determine the spatial potential for a balanced 
placement of enterprises in high-tech industries in the St. Petersburg agglomeration. 
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В статье обосновывается необходимость и возможность обеспечения высо-
кого уровня развития отечественной индустрии туризма и гостеприимства, за 
счёт применения новых трендов, актуализирующих роль данной сферы биз-
неса. Внедрение инновационных решений за счёт политической и экономи-
ческой мудрости руководства страны привело к успешному преодолению 
негативных вызовов недружественных стран, активному поиску новых аль-
тернативных рынков и партнерства в мировой экономической структуре. В 
частности, российское правительство создало приоритетные возможности 
для привлечения инвестиций в перспективные экономические секторы 
направленные на обновление энергетики и инфраструктуры. Индустрия ту-
ризма и гостеприимства признана важнейшим современным направлением 
экономического развития из-за её высокого мультипликативного эффекта. 
Анализ новых трендов в туристской и гостинично-ресторанной деятельности 
показал необходимость поиска вариантов рационального и эффективного 
управления этой сферой. Усиление конкурентоспособности российской ин-
дустрии туризма и гостеприимства и ускорение темпов её развития основано 
на федеральных программах и правительственных проектах совершенствова-
ния старой и создания новой инфраструктуры. В частности, автором были 
исследованы и проанализированы изменения инструментов, активизирую-
щих положительную динамику социально-экономических процессов в 
стране, мотивирующих развитие новых туристских направлений, а также ин-
фраструктурных изменений, повышающих их эффективность и устойчи-
вость. Особый акцент в статье автор делает на социально-этическую эколо-
гическую концепцию устойчивого развития индустрии туризма и гостепри-
имства, новые виды туризма и роль государства в реализации национального 
проекта «Туризм и индустрия гостеприимства» в РФ  
Ключевые слова: индустрия туризма и гостеприимства, эффективность гос-
тиничного бизнеса, монетарная политика, фискальная политика, концепция 
устойчивого развития, автотуризм, событийный туризм, эко-отель, иннова-
ционные технологии, прогрессивная шкала налогообложения.  

 
 

Важнейшим приоритетом экономики России считается концеп-
ция её устойчивого развития. Несмотря на санкционную атаку и тор-
говые ограничения со стороны некоторых недружественных стран, 
негативное их влияние на доступ к финансовым ресурсам и ограни-
чение российского экспорта, российская экономика успешно адапти-
ровалась к геополитическим событиям. Активный поиск новых рын-
ков и партнерства во внешнеэкономических связях потребовали 
внедрения инновационных решений, политической и экономической 
мудрости руководства страны. Успешному преодолению негатив-
ных вызовов способствовали инициативы российского правитель-
ства, направленные на обновление энергетики и инфраструктуры, 
предоставление приоритетных возможностей для привлечения инве-
стиционных вложений в перспективные экономические секторы. 
При упрощении процессов регистрации вновь открывающихся пред-
приятий и снижении бюрократической нагрузки значительно улуч-
шился бизнес-климат в стране, стали шире внедряться наукоёмкие 
технологии, увеличилась занятость населения.  

Монетарная политика Центрального банка России, в частности, 
установление довольно высокой ключевой ставки, направлена на 
сдерживание темпов инфляции, остающейся насущной проблемой 
экономического роста страны за счёт неблагоприятных условий ин-
вестиционного климата. 

Стремление фискальной политики к балансу между финансиро-
ванием запланированных социальных программ и сокращением де-
фицита бюджета, является мощным внутренним фактором улучше-
ния налоговой эффективности и разнообразия экономики. Сегодня 
правительством предпринимаются меры по изменению налоговой 
политики в сторону понижения базовых сумм прогрессивной шкалы 
налогообложения. При этом, шкала становится более дифференци-
рованной, а меры по несоблюдению налогового законодательства 
ужесточаются. 

Усилия национального и международного уровня способствуют 
укреплению позиции России, стремящейся к разностороннему и 
устойчивому развитию в мировой экономике, создают перспективы 
её процветания невзирая на всевозможные санкции и препоны. Пре-
зидент России в своём выступлении на ПМЭФ 2024 года отметил, 
что по динамике роста Российская Федерация вышла на четвёртое 
место в мире, невзирая на предпринимаемые санкции недружествен-
ных стран. При этом, невзирая на санкции, Россия – один из ведущих 
участников мировой торговли: ¾ её товарооборота составляет доля 
дружественных стран (Азии, Африки, Латинской Америки). [1] 

Устойчивое социально-экономическое развитие делает инду-
стрию туризма одним из главных драйверов российской экономики, 
учитывая наличие колоссальных природно-климатических и куль-
турно-исторических ресурсов на территории всей страны, которые 
следует рационально задействовать, создавая туристско-рекреаци-
онные кластеры в субъектах Российской Федерации.  

Реализация национального проекта «Туризм и индустрия госте-
приимства» в РФ обеспечена беспрецедентной финансовой под-
держкой, так как правительством созданы благоприятные условия 
для развития данной сферы. На фоне снижения ВВП и нефтяного 
кризиса, и, в частности, многомиллиардного ущерба в индустрии ту-
ризма и гостеприимства, вызванного пандемией COVID-19, а также 
негативными геополитическими вызовами и санкциями, сегодня 
российская туриндустрия осуществляет не только возрождение, но и 
устойчивый последовательный рост. Туризм в России, являясь драй-
вером экономического роста и важнейшим направлением развития 
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национальной экономики, стимулирует приток новых частных инве-
стиций, развивающих инфраструктуру туристских кластеров, увели-
чивающих налоговые поступления в бюджет и занятость населения, 
что повышает уровень жизни и благосостояние населения. На разви-
тие индустрии туризма и гостеприимства в регионах России Минэко-
номразвития в 2024 году субсидировало 6,4 миллиарда рублей. При 
этом, въездной турпоток в страну планируется численностью 9,5 
млн. чел., а в рамках развития внутреннего туризма благодаря стро-
ительству таких новых федеральных курортов (например, проект «5 
морей») прогнозируется к 2030 году увеличение количества поездок 
в целом по стране до 140 млн в год и создание 238 тысяч новых гос-
тиничных номеров, при этом, объем номерного фонда планируется 
увеличить до 909 тыс. единиц, а число рабочих мест - до 4,9 млн. [2] 
Большинство регионов ведут активную работу по созданию и совер-
шенствованию инфраструктуры для путешествующих туристов, сти-
мулируя востребованные сегодня виды туризма: событийный, автор-
ский, горнолыжный, оздоровительный, экологический, сельский и 
т.п. Бюджетные средства, выделенные на развитие индустрии ту-
ризма и гостеприимства целевым направлением должны пойти на 
развитие новых туристских маршрутов, обновление туристско-ре-
креационных кластеров, возрождение исторических «точек притя-
жения» – малых городов России, имеющих весьма значимое куль-
турное наследие. У регионов возникает необходимость обеспечения 
готовности имеющейся и новой отельной базы, а также, другой удоб-
ной для туристов инфраструктуры.  

Пляжный отдых в летний сезон требует обеспечения чистыми и 
благоустроенными пляжами. Являясь завершающим плановым го-
дом действия национального проекта «Туризм и индустрия госте-
приимства», 2024 год важен для показателей результативности инве-
стиций в проект. Однако, Минэкономразвития выступает за продле-
ние национального проекта на 2025-2026 годы, а Комитет по туризму 
Государственной Думы оказал поддержку в этом вопросе. В соответ-
ствии с прогнозом Минэкономразвития РФ в федеральном бюджете 
заложены средства, предполагающие рост ВВП страны в 2024 году 
на 2,2-2,3%. В том числе, на развитие индустрии туризма и гостепри-
имства в 2024 году заложено 43,4 млрд рублей, из которых часть 
средств будет направлена на расширение номерного фонда в гости-
ничном секторе России. При этом, частично финансовые средства 
пойдут на инфраструктурное расширение в рамках строительных 
программ Минстроя РФ, а часть денег обеспечит осуществление спе-
циальной программы «Продвижение российского туристского 
бренда за рубежом» для популяризации российских туристских тер-
риторий и привлечения иностранных туристских потоков. При этом 
в 2024 году ожидается российский внутренний туристский поток на 
уровне 80 млн человек (в 2023 году он составлял 78 млн человек), а 
за первые 2 месяца года его рост увеличился на 12,5%. [3] 

Прошедшая в Москве с 19 по 21 марта ежегодная (но в этом году 
юбилейная 30-я) Международная выставка туризма и индустрии гос-
теприимства MITT-2024 определила основные этапы и направления, 
а также ключевые точки роста и развития отечественного россий-
ского туризма. В выставке приняли участие более 909 компаний из 
29 стран мира, представивших свой туристский и гостиничный про-
дукт. В частности, внимание участников MITT-2024 среди делегаций 
регионов России и зарубежных стран (а это – более 16 тыс. человек) 
было приковано к ведущим туроператорам и турагентам, гостинич-
ным сетям, транспортным перевозчикам, MICE-агентствам систе-
мам поиска и онлайн-бронирования, караванерам и т.п. [4] 

Являясь составной частью туристского рынка, гостиничный биз-
нес давно превратился в сегмент с огромным экономическим потен-
циалом, имеющим все условия для эффективного развития в усло-
виях российского рынка. На текущий момент времени гостиничная 
индустрия включена в перечень стратегических отраслей эконо-
мики, и признана системообразующей, это означает что от ее функ-
ционирования зависит целый комплекс товарно-денежных отноше-
ний в смежных отраслях. 

Гостиничный бизнес в России, несомненно, можно отнести к од-
ному из самых прибыльных, особенного если учесть факт того, что 
на протяжении последних лет наметились тенденции к росту нацио-
нальных и иностранных инвестиций в отрасль, растет количество 
национальных гостиничных сетей, происходит модернизация ста-
рых производственных фондов и пр. При условии грамотного ме-
неджмента, гостиничный бизнес может приносить многомиллиард-
ные прибыли.  

Современный гостиничный рынок переполнен услугами различ-
ного рода, и вести эффективную хозяйственную деятельность на нем 
становится все сложней с каждым годом. Если гостиничное предпри-
ятие намерено завоевать широкий сегмент потребителей и функцио-
нировать несколько десятилетий, менеджменту необходимо доне-
сти, почему именно его услуги необходимо приобрести. Другими 
словами, управленец гостиницы должен осуществить стратегию по-
зиционирования и обратиться к потребителю с посланием о том, чем 
его гостиничная услуга лучше, в чем ее уникальность или конкурент-
ное преимущество Другие исследователи данной проблематики, от-
мечают, что позиционирование – это созданная система стереотипов 
клиента относительно услуги, что делает ее максимально понятной 
и отличной от других. Особое значение здесь уделяется тому, что в 
процессе позиционирования в сознании потребителя формируется 
образ услуги, который может быть усилен благодаря проведению па-
раллельно процедуры брендирования, то есть придания услуге сло-
весной и визуальной составляющей. Согласно другому подходу по-
зиционирование – это подробный анализ того, для чего и кому нужна 
данная услуга, и почему какой-то потребитель будет заинтересован 
в ее приобретении. Процесс позиционирования в гостиничной инду-
стрии, по сути, представляет собой манипуляцию с целью охватить 
платежеспособных клиентов. Соответственно, в основу позициони-
рования заложен конкурентный анализ. 

Успешное ведение отельного бизнеса невозможно без разра-
ботки стройной концепции организации и функционирования гости-
ницы. При создании концепции гостиницы, учитываются все 
ошибки планируемого объекта размещения. Минимизация издержек 
строительства и оснащения гостиницы, сокращение её эксплуатаци-
онных затрат зависит от качества разработанной концепции, что 
максимизирует эффективность таких показателей деятельности 
отеля, как чистый доход от номера без дополнительных услуг 
(RevPAR), средняя цена номера за сутки пребывания гостя (ADR). 
Эти показатели помогают запланировать эффективную продажу гос-
тиничного продукта и изменять стратегический подход, с целью опе-
режения конкурентов. 

Выбор общей идеи для функционирования отеля является базис-
ной платформой формирования концепции, учитывающей целевую 
аудиторию гостиничного рынка региона, а также позиционирование 
средства размещения.  

Концепция «устойчивого развития» в современном информаци-
онном обществе предполагает переход от антропоцентрической мо-
дели мышления к экологической модели, поэтому в моду вошли за-
городные отели, которые все больше применяют эко-модели в кон-
цепции своего развития. 

Влияние на продажу гостиничного продукта оказывает интерьер 
и дизайн гостиничных комплексов, так как усиливает восприятие 
гостями имиджа отеля и улучшает финансовое состояние гостиницы. 
Поэтому необходимо правильно строить гостиницы, оборудовать 
номера, разделять потоки линейного персонала, определять маршру-
тизацию потоков, количество розеток и места их размещения, обо-
рудование необходимое для успешного бизнеса. Эти знания приме-
няются в разработке дизайна гостиницы и интерьерных решениях, 
рекомендованных специалистами.  

Зонирование помещений необходимо располагать таким обра-
зом, чтобы соблюдать концепцию MICE, обеспечивая проведение 
корпоративных мероприятий: 

– Meetings – организация корпоративных встреч; 
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– Incentives – проведение корпоративных праздников и тим-
билдингов; 

– Conferences – организация и проведение конференций; 
– Exhibitions – обеспечение выставок и других имиджевых ме-

роприятий. 
Исследования учёных Корнельского университета утверждают, 

что 90% потребителей загородного гостиничного продукта желают 
оплачивать сервисные услуги именно «зеленых» отелей. Загородные 
средства размещения, к которым можно отнести санатории, дома от-
дыха, спа-отели на природе, наносят значительный ущерб уже на 
этапе строительства, когда вырубается лес, нарушается земляной по-
кров и происходит отчуждение земель для флоры и фауны. Природ-
ные ресурсы на территории отелей сегодня истощаются (к примеру, 
водоснабжение для питья и приготовления пищи для сотрудников и 
гостей, спа-процедур), требуется огромное количество воды из ис-
точников. Плодородный слой почвы истощается, загрязняется, по-
вышается концентрация вредных веществ, проникающих в грунто-
вые воды. Формируются патогенные микроорганизмы за счёт загряз-
нения водоёмов бытовым мусором, твердыми и жидкими отходами, 
поэтому обязательна предварительная очистка до уровня норматив-
ных (безопасных) показателей содержания в них загрязняющих ве-
ществ.  

Приставка «эко» отличает эксплуатацию отеля гармонизацией с 
природой, применением биотехнологий, очищающих отходы, не за-
грязняющих окружающую среду продуктами жизнедеятельности ту-
ристов. что они располагаются в заповедных природных зонах с 
юридическими ограничениями по типу застройки, этажности и т.д. 
Гостиничные предприятия предлагают в обслуживании безупречно 
чистую воду, категорию «органик» в питании и экологически чистые 
материалы в отделке интерьера номеров и общественных помеще-
ний. 

Условием присвоения отелю «зелёных» звёзд является наём на 
работу только местных жителей для повышения занятости населения 
территории. Социальная ответственность гостиничных предприятий 
сегодня – важнейший фактор сохранения экологии регионов, по-
этому показатели занятости их жителей, замена традиционных мате-
риалов и технологий экологически чистыми, близость работы от 
дома включаются в понятие «экосистема». 

Ещё в 1991 году Международной ассоциацией по стандартиза-
ции (ISO) был принят стандарт управления природопользованием 
ISO 14001 (EMS), который является основой системы сертификации. 
Деятельность отеля должна соответствовать политике охраны эколо-
гии, а следовательно, стандарту ISO 14001, минимизирующему нега-
тивное влияние на окружающую среду, так как исключить его со-
всем практически невозможно. По этому жёсткому стандарту серти-
фицировано огромное количество гостиниц в разных регионах мира. 
[5] 

В современном мире существуют разные международные си-
стемы сертификации гостиниц, наиболее известны из них: Green 
Globe (Великобритания), Green Key (Дания), HAC Green Leaf (Ка-
нада), Touristik Union International (TUI) (Германия), LEED и другие. 
Можно привести пример отеля Hotel Indigo San Diego Gaslamp 
Quarter, где в дизайне, строении и деятельности использованы прин-
ципы экологической безопасности. Это «зеленая крыша» на 9 и 12 
этажах, на которой произрастают засухоустойчивые растения, 
настил из переработанных материалов на террасе Phi Terrace Bar, 
программы по переработке отходов, применяемые в гостинице и 
прочее. В меню гостиничного бара и бистро используются выращен-
ные в собственном саду травы. IHG, самая крупная гостиничная 
группа по количеству номеров в мире, вводит новейшую систему 
«Green Engage», которая поможет основным менеджерам гостиниц 
наиболее отлично контролировать потребление энергии. 

Сегодня концепция эко-отелей особенно активно развивается в 
нашей стране, и туристы понимают, что доплата за чистоту экологи-
ческого туризма – это вклад в здоровье нации. Уже четырнадцать лет 
отечественные отельеры пользуются международными, а также 

национальными системами «зелёной» сертификации не только гос-
тиничных предприятий, но и хостелов, кемпингов, баз отдыха и биз-
нес-центров. Сертификация «Зеленый ключ» (Green Key) требует со-
блюдения девяноста показателей (в том числе, обязательные и фа-
культативные критерии): сокращать потребление электроэнергии, 
водных ресурсов, продуктов химического производства, безотход-
ные технологии с передачей отходов на вторичную переработку. В 
ходе специальной проверки, которую осуществляют экспертные 
специалисты оцениваются высокие экологические стандарты, отли-
чающиеся глобальным подходом к защите окружающей среды. на 
местном и, как следствие, уровне. Первым российским отелем, полу-
чившим эко-знак Green Key ещё 26 августа 2010 года, стала гости-
ница Cronwell Inn Стремянная. В свою очередь, российской обще-
ственной организацией, контролирующей экологию, является 
«Green Russia», которой был введён для отечественных отелей «Знак 
экологической ответственности». Данную награду получают объ-
екты размещения, бережно относящиеся бережно к окружающей 
среде. При этом, отель, желающий получить подобный знак, обязан 
заявить, как минимум, две зеленые категории, заполнить вместе с за-
явкой анкету с подробным описанием технологии всех гостиничных 
бизнес-процессов, после чего, проверяющие эксперты проводят ана-
лиз на соответствие заявленной документации фактическим данным 
и решают вопрос о присвоении эко-знака, либо отклонении. Многие 
экологические сертификаты дают дополнительные конкурентные 
преимущества. Например, «Экологический союз» из Санкт-Петер-
бурга разработал для индустрии гостеприимства ещё одну отече-
ственную систему сертификации под названием «Листок жизни», 
при прохождении которой присваивается маркировка «Эко-гости-
ница». Задачей подобной программы является постоянное содей-
ствие улучшению обращения с отходами, снижение количества по-
требляемых природных ресурсов, экономия издержек и, наконец, 
снижение антропогенной нагрузки на природу. При этом, выполня-
ется такая важная социальная функция эко-маркировки, как повыше-
ние экологической осведомленности и ответственности обществен-
ности и предпринимателей по поводу производства и потребления 
гостиничного продукта, что увеличивает численность лояльных гос-
тей отеля, уважительно относящихся к окружающей среде. В работе 
с клиентами, у туроператоров и турагентов появилась возможность 
долговременного сотрудничества с «зелёными» отелями на договор-
ной основе по схемам «комитмент» и «элотмент», так как постоян-
ные гости отеля часто выбирают их, что увеличивает прибыль ту-
ристских организаций и самих гостиниц. Присвоенный знак эко-от-
ветственности, подтверждённый зелёным сертификатом, усиливает 
положительный имидж предприятия гостеприимства и служит ак-
тивным инструментом маркетинга, повышающим лояльность потре-
бителей гостиничного продукта. Новый стандарт «Листок жизни», 
соответствующий международным системным требованиям эко-по-
вестки СТО-56171713-007-2020, основывается на оценке жизнен-
ного цикла гостиничного продукта и включает 24 обязательных и 50 
дополнительных требований по снижению нагрузки на экологию. [6] 

Можно выделить следующие современные особенности «зелё-
ных» загородных гостиничных комплексов. Это – большая террито-
рия, обычно, в экологически чистом районе, красивая природа с раз-
нообразным ландшафтом, наличие курортных ресурсов (грязи, тер-
мальные воды), огромный перечень предлагаемых дифференциро-
ванных услуг, ориентированных на самые разнообразные сегменты 
потребителей и, как правило, гибкая ценовая политика с примене-
нием инновационных ресурсосберегающих технологий. 

В современных условиях концепция отельного бизнеса полно-
стью раскрывает самые сложные вопросы возможного развития дея-
тельности отеля и обеспечивает не только финансовое состояние 
предприятия в перспективе, но и позволяет спрогнозировать разви-
тие производства гостиничных услуг, возможностей, которые при-
несет с собой реализация рациональной концепции. 

Обращаясь к новым горизонтам развития индустрии гостепри-
имства в России, современным трендом является акцент на развитие 
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автомобильного и железнодорожного туризма, что стимулирует ту-
ристский бизнес и в целом, экономику регионов. 

Президентом был одобрен, представленный министром эконо-
мического развития пилотный проект «Автотуризм и караванинг», 
который предполагает охватить 18 регионов страны, где будут со-
зданы автомобильные туристские маршруты, обеспеченные соответ-
ствующими транспортными средствами (туристские автобусы – по 
программе льготного лизинга). Первыми четырьмя базовыми феде-
ральными дорогами реализации пилотного проекта станут: М-4 
«Дон» до Новороссийска, М-8 «Холмогоры» до Вологды, М-11 
«Нева» до Санкт-Петербурга и М-12 «Восток» до Екатеринбурга. [4] 

На выставке MITT 2024 для автопутешествий и экскурсионных 
поездок государственной компанией «Современные транспортные 
технологии» при поддержке Общенациональной ассоциации автоту-
ризма и караванинга. были представлены новые специализирован-
ные микроавтобусы «Соболь NN» и «Газель e-NN», а также, автодом 
на основе «Газели NN». Президент отметил, что, учитывая протя-
женность внутренних маршрутов автодорог, у автомобильного, как 
нового перспективного вида туризма, имеется огромный потенциал. 

Наличие значительных водных ресурсов на юге России пред-
определяет возможность развития морского круизного туризма. 
Например, с марта 2024 по январь 2025 года из порта Сочи судоход-
ной компанией «Аквилон», организованы круизы комфортабельного 
морского лайнера Astoria Grande с уникальным круизным продук-
том, высоким первоклассным сервисом по системе «все включено». 

Сегодня весьма развит еще один новый тренд – авторский ту-
ризм, отличающийся индивидуализацией туристских марщрутов.  

Являясь эффективным инструментом продвижения туристской 
территории, событийные мероприятия представляют собой отдель-
ный перспективный сектор динамично развивающегося рынка миро-
вого туризма. Эксперты отмечают, что событийные туры по числу 
участников могут вскоре превысить обычных экскурсионных тури-
стов, а являясь неисчерпаемыми по содержанию, при этом ещё и вы-
полняют роль уникального инструмента продвижения туристской 
территории. Современный туристский рынок, активно использую-
щий событийные мероприятия в качестве мощного тренда, взаимо-
действует с широкой общественностью с помощью событийного 
маркетинга – одной из важнейших составляющих комплекса совре-
менных маркетинговых коммуникаций. 

Частое по периодичности и динамичное проведение событий-
ных мероприятий породило новый вид туризма, который так и 
назвали «событийный туризм», который привлекает огромное вни-
мание широкой общественности и стимулирует путешествующих 
«новичков» посещать подобные мероприятия, поскольку каждая та-
кая поездка посвящена тому или иному событию, связанному с ис-
торией или культурой определённой туристской дестинации. [7] 
Уникальность подобных путешествий сочетает как правило и тради-
ционный отдых или познавательную экскурсию, а также активное 
участие самих туристов в ярких зрелищах той или иной страны, или 
региона. Популярность событийного туризма связана с множеством 
факторов: самой атмосферой праздника или карнавала, наличием 
комфортных условий отдыха и развлечений, незабываемыми впечат-
лениями и неповторимыми моментами, остающимися в памяти бук-
вально на всю жизнь. Ведь, на самом деле, событийный туризм даёт 
возможность человеку не только наблюдать за разворачивающимися 
событиями, но и уникальная возможность принимать участие в дей-
ствии, посвящённом миру культуры, науки, искусства, спорта, исто-
рии. Подобная практика стимулирует не только духовное развитие 
населения, но и повышение уровня и качества жизни россиян.  

В субъектах федерации по инициативе Российского союза ту-
риндустрии создаются специальные школы развития регионального 
туризма, проводятся образовательные конференции (MICE), где при 
участии представителей Администрации обсуждаются проблемы 
развития туристских территорий и возможности подготовки различ-
ных событий. Особое место в этих мероприятиях отводится перспек-
тивам использования новых информационных технологий в сфере 

туризма и гостеприимства, применению компьютерно-сетевых тех-
нологий и цифровых коммуникаций типа pro et contra, а также, тен-
денций, которые будут формировать индустрию в будущем для её 
стабильного развития. [8]  

В частности, на федеральном совещании «Стратегия устойчи-
вого развития в неустойчивом мире: туризм и гостеприимство» 
названные проблемы обсуждались при участии представителей Рус-
ского географического общества и 15 профильных комитетов, разра-
ботавших в 2023 году вместе с Национальным рейтинговым 
агентством и ESG-лабораторией при МГУ, рэнкинг устойчивости 
развития туризма и индустрии гостеприимства в субъектах Россий-
ской Федерации (разделение на пять уровней по силе интеграции 
устойчивых принципов в туриндустрию и соответствию мировым 
практикам ESG).  

Таким образом, сегодня совершенно понятна значимая роль ин-
дустрии туризма и гостеприимства в социально-экономическом раз-
витии России и тенденции их развития при мощной поддержке гос-
ударства. Президент РФ, в речи на пленарном заседании ПМЭФ-
2024, определил перспективу роста к 2030 году доли индустрии ту-
ризма и гостеприимства в ВВП до 5%. [1] 
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The article substantiates the necessity and possibility of ensuring a high level of development 

of the domestic tourism and hospitality industry through the application of new trends 
that actualize the role of this business area. The introduction of innovative solutions due 
to the political and economic wisdom of the country's leadership has led to the successful 
overcoming of the negative challenges of unfriendly countries, the active search for new 
alternative markets and partnerships in the global economic structure. In particular, the 
Russian government has created priority opportunities to attract investments in promising 
economic sectors aimed at upgrading energy and infrastructure. The tourism and 
hospitality industry is recognized as the most important area of economic development 
today due to its high multiplier effect. The analysis of new trends in tourism and hotel 
and restaurant activities has shown the need to find options for rational and effective 
management of this area. Strengthening the competitiveness of the Russian tourism and 
hospitality industry and accelerating the pace of its development is based on federal 
programs and government projects to improve the old and create a new infrastructure. In 
particular, the author investigated and analyzed changes in tools that activate the positive 
dynamics of socio-economic processes in the country, motivate the development of new 
tourist destinations, as well as infrastructural changes that increase their effectiveness and 
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sustainability. The author places special emphasis in the article on the socio-ethical 
ecological concept of sustainable development of the tourism and hospitality industry, 
new types of tourism and the role of the state in the implementation of the national project 
"Tourism and the Hospitality Industry" in the Russian Federation  

Keywords: tourism and hospitality industry, efficiency of the hotel business, monetary policy, 
fiscal policy, concept of sustainable development, auto tourism, event tourism, eco-hotel, 
innovative technologies, progressive scale of taxation. 
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Анализ текущего состояния субъектов предпринимательской 
деятельности и тенденции их дальнейшего развития 
 
 
 
Парфенчук Лилия Матвеевна 
к.э.н., доцент кафедры управления, Санкт-Петербургский имени В.Б.Бобкова 
филиал Российской таможенной академии, liliya_parf@mail.ru 
 
В статье рассмотрены основные аспекты текущего экономического положе-
ния субъектов предпринимательской деятельности в РФ в текущей экономи-
ческой ситуации. Так как изменения, происходящие в международных эко-
номических отношениях за последние десять лет, явились началом формиро-
вания новых подходов в различных сферах межгосударственных отношений, 
безусловно, начали происходить трансформационные процессы на всех уров-
нях макро и микро экономики. Для некоторых субъектов предприниматель-
ской деятельности стоит задача выживания и устойчивости в новых усло-
виях. В связи с этим, в статье рассмотрены отраслевые сегменты, и их влия-
ние на развитие деятельности субъектов предпринимательской деятельности, 
выделены основные тенденции развития предпринимательства и угрозы 
банкротства деятельности. Приведены основные показатели экономического 
и социального развития России за 3 года, с учетом отраслевой принадлежно-
сти субъектов, с выделением компаний, занимающих лидирующие позиции 
на рынке. Проведен анализ деловой активности и динамика производства по 
видам деятельности. С точки зрения международного сотрудничества в теку-
щей геополитической ситуации в статье рассматриваются страны – внешне-
экономические партнеры по отраслям деятельности. Для сохранения высокой 
степени экономический безопасности, как страны, так и субъектов предпри-
нимательской деятельности, необходимо учитывать тот факт, текущий пере-
ходный период способствует резкому увеличению доли неформальных эко-
номических отношений, что является опасным для общества. 
Ключевые слова: субъекты предпринимательской деятельности, экономи-
ческие санкции, банкротство, развитие, неформальные экономические отно-
шения, экономическая безопасность. 
 
 

В целях снижения рисков от предпринимательства в современной 
экономической ситуации и недопущения кризисов субъектов пред-
принимательской деятельности (далее- СПД) наряду с решением но-
вых предпринимательских задач, в частности, реализации рыночных 
возможностей, которые имелись в России у иностранных конкурен-
тов, выбор жизнеспособных моделей в условиях импортозамещения, 
использования программ поддержки предпринимательства на феде-
ральном и региональных уровнях, внедрение маркетингового ин-
струментария с использованием новых каналов привлечения потре-
бителей (Яндекс.Дзен, Телеграм), усилилась проблема противодей-
ствия неформальным экономическим отношениям, как фактора 
обеспечения экономической безопасности страны, минимизации 
распространения теневого (ненаблюдаемого) сектора экономики на 
функционирование СПД. 

Отрасли экономики, деятельность которых направлена на усиле-
ние и развитие внутреннего рынка России, прогрессируют на основе 
вновь созданных производственных возможностей при поддержке 
государственными органами власти и с помощью государственного 
финансирования. СПД данных отраслей активизируют экономиче-
скую деятельность, сочетая комбинации современных технологиче-
ских решений и кооперационные связи, в том числе с международ-
ными предпринимательскими структурами.  

Отрасли национальной экономики, нацеленные на создание про-
дукции инвестиционного спроса в области машино-, станко-, прибо-
ростроения, инструментальной промышленности, в краткосрочной 
перспективе модернизируют собственную технологическую базу, 
внедрят технологии энергоэффективности, создадут новые высоко-
производительные рабочие места, увеличат производственный по-
тенциал для его реализации в 2025-2030 гг. [1]. В таких отраслях в 
начале 2023 г. наблюдался наиболее активный рост финансовых вло-
жений за счет инвестиционного развития архитектурной деятельно-
сти, инженерно-технического проектирования и строительства. [2] 

Развитие национальной региональной интеграции на Дальнем 
Востоке, на западе России приводит к новому витку эволюции про-
цессов экономки и предпринимательства. 

К проблемам развития экономической деятельности в стране от-
носятся следующие:  

- негативное влияние ухудшения мировой рыночной конъюнк-
туры и дестабилизации финансового рынка на экономическую дея-
тельность в России; 

- геополитическая напряженность при реализации предпринима-
тельских идей российских СПД; 

- неравномерное развитие отраслевых рынков и различных СПД 
по видам, формам и масштабам деятельности; 

- недостаточная диверсификация предпринимательства в зави-
симости от тенденций развития и экономических и социальных за-
дач отдельных отраслей; 

- присутствие нестабильности при финансировании основного 
капитала СПД;  

- усиление конкурентной борьбы за ресурсы и различные группы 
потребителей в связи с укрупнением экономических пространств: в 
рамках Союзного государства, Евразийского экономического союза, 
ВТО, БРИКС, АТЭС, АСЕАН, черноморского и шанхайского со-
трудничества; 

- необходимость концентрации материальных и финансовых ре-
сурсов в приоритетных отраслях экономики, проектах государствен-
ного значения и стратегически важных СПД. 
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- отрицательное влияние международных, страновых, отрасле-
вых рисков предпринимательской деятельности; 

- технологическое и инновационное отставание отдельных от-
раслей при высокой степени износа основных средств;  

- слабое стимулирование перехода к модернизации экономиче-
ских процессов; 

- недостаточная доля видов экономической деятельности с вы-
сокой добавленной стоимостью; 

- неадекватные требованиям рынка изменения в процессе орга-
низации экономической деятельности на основе информационных 
технологий;  

- распространение теневого (ненаблюдаемого) сектора эконо-
мики на функционирование СПД. 

Современная реструктуризация технологической и структурной 
основ отраслей промышленности XX в. проходит по следующим 
направлениям:  

1. Переход к управлению жизненным циклом продукции от про-
ектирования до выведения с рынка и/или из эксплуатации.  

2. Конструирование процессов проектирования и инжиниринга 
на основе автоматизации и компьютерных технологий.  

3. Создание и применение современных технических, техноло-
гических решений, материалов для конкретного вида продукции.  

4. Формирование «умных» экономических сред с сенсорными 
элементами и устройствами-актуаторами. [3] 

Рассмотрим ключевые тенденции развития ведущих отраслей 
экономики России, сложившихся под влиянием политических собы-
тий, начиная с 2014 г., и пандемии коронавируса. 

К преимуществам создавшегося положения можно отнести: 
- развитие и широкое распространение предпринимательских 

инициатив; 
- создание новых схем и способов импортозамещения; 
- формирование связей с устойчивой структурой, основанных на 

новых деловых контактах; 
- налаживание альтернативных существующим (привычным) ка-

налов поставок продукции на мировой рынок и в удаленные регионы 
России; 

- разработка и своевременное принятие мер оперативного реаги-
рования Центробанка России и Правительства РФ по сохранению на 
территории страны устойчивости финансового и валютного рынков; 

- адекватная требованиям рынка поддержка системообразующих 
СПД в стране. 

Основные показатели экономического и социального развития 
России в 2022 г. представлены в табл. 1.1. и на рис. 1.1. В абсолют-
ных цифрах ВВП в 2022 г. составил более 151 трлн. руб. Оценка 
спада экономики показала значение на 0,8 пунктов меньше, чем про-
гнозировалось, а именно 2,1%.  

Наибольший рост в области добавленной стоимости наблюдался 
в таких отраслях национальной экономике как сельское и лесное хо-
зяйство, строительство, гостиничный бизнес, общественное пита-
ние, государственное управление, наименьший – в обрабатывающей 
промышленности, транспортировке и хранении, торговле, водоснаб-
жении и водоотведении, сборе и утилизации отходов. Показатель по-
требительского спроса населения снизился более, чем на 3 % по 
сравнению с 2021 г. По прогнозу на 2023 г. спад ВВП будет состав-
лять около 1,5%. Данный показатель улучшится в случае добычи и 
экспорта нефти свыше 10 млн. барр. в сутки. [4] 

Промышленность России является одной из ведущих отраслей 
национальной экономики страны, формирует значительный вклад в 
формирование ВВП и обеспечивает большое поступление налого-
вых платежей в государственный бюджет. 

Большой процент ВВП, приходящийся на промышленность 
обеспечивает металлургия. С 2020 г. показатель экспорта черных ме-
таллов превышает их импорт, т.е. Россия является нетто-экспорте-
ром по экономической деятельности, связанной с черными метал-
лами. Но абсолютные значения экспорта свидетельствуют о сниже-

нии его объема из-за экономических санкций, наложенных Европей-
ским Союзом (рис. 2). В этой связи в настоящее время активно ве-
дется переориентация экспорта продукции черной металлургии на 
Восток. Позитивные тренды в развитии торговли по данному виду 
продукции наблюдаются с Китаем, Турцией, Индонезией. Прогноз 
внутреннего потребления продукции черной металлургии представ-
лен на рис. 3. 

 
Таблица 1 
Показатели экономического и социального развития России [5] 

 

 
Рисунок 1 – Динамика изменения ВВП (в % к значению условного 
среднего квартала 2016 г.) [6] 

 
Рисунок 2 – Объемы экспорта продукции черной металлургии  
в страны Европейского Союза в 2021-2022 гг. (тыс. т) [7] 

 
Рисунок 3 – Прогноз потребления продукции черной металлургии в 
рамках базового сценария «Стратегии развития металлургиче-
ской промышленности на период до 2020 г.» (млн. т) [7] 
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Увеличение доли промышленного производства поддержива-
ется такими видами экономической деятельности как добыча нефти 
и газа, нефтепереработка. В 2022 г. уровень добычи нефти был вы-
соким ввиду выбора стратегии сохранения объемов.  

В структуре компонентов ВВП в 2022 г. значительно увеличи-
лась доля экспорта топливно-энергетических ресурсов за счет суще-
ственного превышения цен экспорта над ценами импорта, а также 
своевременной и успешной переориентации поставок сырой нефти в 
такие восточные страны как Китай, Индия и Турция. Развитию экс-
порта российского газа будет способствовать создание газового хаба 
в Турции и расширение энергетического сотрудничества со стра-
нами СНГ. 

Анализ деловой активности в январе 2023 г. показал значение 
индекса предпринимательской уверенности СПД, осуществляющих 
добычу полезных ископаемых (за исключением малых СПД) в раз-
мере 1 % (рис. 4).  

 

 
Рисунок 4 – Динамика индекса предпринимательской уверенности 
СПД по виду экономической деятельности «добыча полезных иско-
паемых» [6] 

 
Главным объектом развития российской энергетики является 

атомная энергия, а субъектом – государственная корпорация «Роса-
том», основными трендами которой являются устойчивое развитие и 
полное импортозамещение.  

Деятельность по сооружению и эксплуатации АЭС обеспечи-
вает:  

- устойчивую загрузку высокотехнологичных производств в 
долгосрочной перспективе; 

- выполнение заказов смежных отраслей; 
- создание новых рабочих мест на АЭС и в их инфраструктуре; 
- существенный вклад в ВВП страны и налоговые отчисления. 
Согласно стратегии развития низкоуглеродной энергетики и воз-

обновляемых источников энергии «Росатом» поставляет новый вид 
российской продукции на мировой рынок – биотопливо, производи-
мое на основе переработанных биологических отходов от деятельно-
сти агропромышленного комплекса, обрабатывающих производств, 
лесообрабатывающей промышленности. Таким образом, «Росатом» 
расширяет использование «зеленой» энергии и сокращает выбросы 
парниковых газов. 

Традиционным источником возобновляемой энергии в России 
является гидроэнергетика. В ближайшее десятилетие прогнозиру-
ется рост производительности гидроэлектростанций более 1 % в год, 
планируется строительство гидроаккумулирующих электростанций 
модернизация объектов гидрогенерации. В настоящее время сегмент 
гидроэнергетики характеризуется высоким уровнем импортозаме-
щения. [8] 

Графически развитие направления экономической деятельности 
по предоставлению газа, пара и электричества, а также по осуществ-
лению кондиционирования воздуха в России представлено на рис. 5. 

На инвестиционную активность в условиях экономических санк-
ций и последствий пандемии коронавируса оказывает влияние раз-
витие следующих направлений:  

- разработка и внедрение в практику новых и усовершенствован-
ных технологических решений, ориентированных на потребителей; 

- снижение затрат на технологические решения; 
- реструктуризация и повышение устойчивости логистических 

цепей; 
- изменение приоритетов поставок из стран дальнего и ближнего 

зарубежья, между регионами России; 
- широкое применение импортозамещения; 
- федеральная и региональная поддержка предпринимательской 

деятельности. 
 

 
Рисунок 5 – Динамика производства по виду экономической дея-
тельности [6] 

 
В январе-сентябре 2022 г. инвестиционная активность увеличи-

лась почти на 6 %. Около 85 % инвестиций приходился на добычу 
полезных ископаемых, транспортировку и хранение, обрабатываю-
щую промышленность. Вложения в добычу нефти и газа увеличи-
лись почти на 11 %. В сфере транспортировки и хранения инвести-
ции в январе-сентябре выросли более чем на 11 %. Актуальность 
приобрела инвестиционная активность в сфере портовой и железно-
дорожной инфраструктуры ввиду переориентации грузопотоков с 
западного на южное и восточное направления. В обрабатывающей 
отрасли в рассматриваемый период наблюдался инвестиционный 
спад (на 0,9 %) из-за ограничений поставок зарубежного оборудова-
ния. [9] 

В 2022 г. в экономику России было вложено чуть менее 20 млрд. 
долл. прямых иностранных инвестиций при мировом ухудшении ин-
вестиционного климата. Наиболее активным инвестором по количе-
ству проектов иностранных инвестиций на территории России явля-
лась Германия. На втором месте находятся Китай и Франция. Боль-
шой объем прямых иностранных инвестиций направляется в России 
в отрасли промышленности (более 60 % инвестиционных проектов 
от общего количества по стране, наличие стратегических приоритет-
ных проектов). При этом создается свыше 90 % новых рабочих мест 
от общего числа созданных. [10]  

Количество функционирующих в России субъектов малого и 
среднего предпринимательства в первом полугодие 2022 г. соста-
вило свыше 5,6 млн., что показало увеличение по сравнению с тем 
же периодом 2021 г. на 0,6 %. Количество открытых дел о ведении 
наблюдения за потенциальными СПД-банкротами сократилось, но 
число решений о признании банкротами увеличилось (число кон-
курсных производств возросло более чем на 5,5 % по сравнению с 
первым полугодием 2021 г. (рис. 6).  

 

 
Рисунок 6 – Количество дел о несостоятельности (банкротстве) 
СПД в 2021-2022 гг. 
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Сложившаяся к началу 2023 г. экономическая ситуация может 
негативно сказаться на численности СПД в ближайшей перспективе 
из-за разрыва устоявшихся логистический цепей, деловых связей, 
сложностей с активностью на рынке кредитования предпринима-
тельства. В этой связи актуальными являются программы поддержки 
предпринимательства Правительства РФ, а также меры и регулятор-
ные послабления Банка России. 

Следует отметить, что, в целом, деловая активность малых и 
средних СПД, оставшихся на отраслевых рынках в 2022-2023 гг. вос-
станавливается, увеличиваются обороты экономической деятельно-
сти (рис. 1.7, 1.8). [11] 

 

 
Рисунок 7 – Оборот деятельности субъектов малого и среднего 
предпринимательства в 2022 г. (в млрд. руб.) 

 
В 2022 г. наблюдался рекордный объем закупок (на 7 трлн. руб.) 

заказчиков крупного бизнеса (около 12 тыс. заказчиков, в том числе 
регионального уровня) у субъектов малого и среднего предпринима-
тельства, что на 37 % больше, чем в 2021 г. Большое количество ре-
ализованных договоров оказалось возможным благодаря государ-
ственной поддержке малого и среднего предпринимательства в пе-
риод экономических сложностей объективного характера. [12] 

 

 
Рисунок 8 – Отраслевая структура оборота субъектов малого и 
среднего предпринимательства в марте и июне 2022 г. 

 
На основании вышеизложенного можно сделать следующие вы-

воды: 
1. Состояние экономики России характеризуется неоднородно-

стью в развитии отдельных отраслей и видов экономической дея-
тельности. В связи с этим для новых участников рынков существует 
выбор направления предпринимательства с различными степенями 
риска и сроков окупаемости экономических проектов. 

2. Политические и экономические объективные условия пред-
принимательской деятельности сформировали трудности и про-
блемы её реализации, но, одновременно, способствовали внедрению 
новых предпринимательских идей и интрапренёрских схем успеш-
ного развития. 

3. На основе успешно реализованных мер федеральной и регио-
нальной поддержки малого и среднего предпринимательства в 2020-
2022 гг. планируется перезапуск национального проекта в данной 
области на 2025-2030-е гг., в том числе с целью увеличения доли ре-
гиональных малых и средних предпринимателей на зарубежных 
рынках.  

4. В качестве системного объекта планирования развития пред-
принимательства в России в ближайшей перспективе рекомендуется 
принять совокупность деловых связей отдельного СПД или их объ-
единений. 

5. Для снижения рисков от предпринимательства в современной 
экономической ситуации и недопущения кризисов СПД решают но-
вые предпринимательские задачи, в частности, реализация рыноч-
ных возможностей, которые имелись в России у иностранных конку-
рентов, выбор жизнеспособных моделей в условиях импортозамеще-
ния, использования программ поддержки предпринимательства на 
федеральном и региональных уровнях, внедрение маркетингового 
инструментария с использованием новых каналов привлечения по-
требителей (Яндекс.Дзен, Телеграм). 

6. В целях противодействия неформальным экономическим от-
ношениям, как фактора обеспечения экономической безопасности 
страны, вести активную деятельность по минимизации распростра-
нения теневого (ненаблюдаемого) сектора экономики на СПД, явля-
ющегося фактором угроз экономической безопасности. 
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Analysis of the current state of subjects business activities and trends of their further 

development 
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JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, Q16, R10, 
R38, R40, Z21, Z32 
 
The article examines the main aspects of the current economic situation of business entities in 

the Russian Federation in the current economic situation. Since the changes taking place 
in international economic relations over the past ten years have been the beginning of the 
formation of new approaches in various spheres of interstate relations, transformation 
processes have certainly begun to occur at all levels of the macro and micro economy. 
For some business entities, the challenge is survival and sustainability in new conditions. 
In this regard, the article examines industry segments and their impact on the 
development of the activities of business entities, highlighting the main trends in the 
development of entrepreneurship and the threat of bankruptcy of activities. The main 
indicators of the economic and social development of Russia for 3 years are presented, 
taking into account the sectoral affiliation of the subjects, highlighting the companies 
occupying leading positions in the market. An analysis of business activity and 
production dynamics by type of activity was carried out. From the point of view of 
international cooperation in the current geopolitical situation, the article examines 
countries that are foreign economic partners by industry. To maintain a high degree of 
economic security, both for the country and for business entities, it is necessary to take 
into account the fact that the current transition period is contributing to a sharp increase 
in the share of informal economic relations, which is dangerous for society. 

Keywords: business entities, economic sanctions, bankruptcy, development, informal 
economic relations, economic security. 
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Цифровая трансформация становится ключевым фактором экономического 
роста и устойчивого развития. Внедрение цифровых технологий во все сферы 
жизни, от промышленности и сельского хозяйства до образования и здраво-
охранения, меняет ландшафт экономики, создавая новые возможности и вы-
зовы. В этом контексте актуальным становится вопрос оценки уровня цифро-
визации экономики. 
Ключевые слова: цифровизация; цифровая экономика; измерение уровня 
цифровизации экономики; цифровизация экономики регионов. 
 
 

Введение 
Процессы цифровизации активно воздействуют на экономики 

стран по всему миру, и тем самым оказывают значительное влияние 
на развитие их инфраструктуры. Расширяющееся использование со-
временных цифровых технологий становится необходимым усло-
вием для повышения социально-экономического развития, а также 
ключевым элементом в международной конкуренции. Актуальность 
цифрового проникновения в экономику подтверждает необходи-
мость исследования состояния и развития цифровых технологий как 
на уровне экономик субъектов Российской Федерации, так и страны 
в целом. 

 
Гипотеза исследования: методы исследования уровня регио-

нальной цифровизации экономики разнообразны. Их необходимо 
проанализировать и систематизировать для эффективного использо-
вания. Методы оценки уровня региональной цифровизации должны 
соответствовать требованиям международных моделей оценки для 
обеспечения глобальной конкурентоспособности и рейтингования. 
Но одновременно эти методы необходимо дополнять показателями, 
отражающими региональные особенности и отраслевую специфику 
региона. 

 
Принятые методы исследования включают анализ количе-

ственных и качественных показателей, а также наблюдение за наибо-
лее важными текущими тенденциями. 

 
Результаты исследования 
Важнейшими показателями цифровизации региона являются по-

казатели развития инфраструктуры и доступа к ней субъектов соци-
ально-экономических отношений, то есть населения, юридических 
лиц, включая банки и финансовые структуры, а также государства. 
Как показывают данные Росстата использование интернета и доступ 
к сети Интернет есть более чем у 86% домохозяйств России, причем 
более 85% [7]. 

Далее на рисунке 1 представлены некоторые данные, характери-
зующие уровень внедрения процессов цифровизации в социально-
экономические отношения России. 

 

 
Рисунок 1 – Некоторые характеристики цифровизации в РФ. Со-
ставлено автором. Источник: данные Росстат и ИСИЭЗ НИУ ВШЭ 
в рамках Мониторинга цифровой трансформации экономики и об-
щества (проведен с 4 августа по 7 сентября 2022 г. с участием 
10021 респондента) [7]. 
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Как видно из представленного рисунка, процессы цифровизации 
неотъемлемы от жизни людей, организаций и государства. Причем, 
уровень цифровизации неуклонно растет во всех сферах и отраслях. 
Однако, несмотря на достаточно высокий уровень вовлеченности 
населения, экономики и государства в процессы цифровизации, есть 
ряд показателей, по которым у России есть отставание относительно 
развитых стран мира. Так, например, по количеству специалистов 
ИКТ ощущается нехватка, а по индексу развития электронного пра-
вительства, рассчитанному по 193 странам, Россия занимает всего 42 
место в рейтинге, где по субиндексу – «уровень предоставления гос-
ударственных он-лайн услуг» у России всего 61 место [7]. 

Безусловно, для понимания направлений развития, выявления 
факторов, вызывавших отставание и снижение региональной и гло-
бальной конкурентоспособности, необходимо проанализировать су-
ществующие методики, используемые показатели цифровизации 
экономики, для выработки наиболее эффективной, учитывающей ре-
гиональные особенности современных экономик. 

Существует множество подходов к измерению уровня цифрови-
зации экономики региона. Каждый из них имеет свои преимущества 
и недостатки, и выбор наиболее подходящего зависит от конкретных 
целей исследования.  

Основные подходы к измерению цифровизации экономики:  
1. Индексные подходы: 
Индекс Цифровой Экономики и Общества (DESI): Европейская 

комиссия разработала этот индекс, который включает 5 ключевых 
показателей:  

1) Человеческий капитал 
2) Цифровые связи 
3) Использование интернета предприятиями 
4) Инновации 
5) Цифровые общественные услуги 
Индекс Цифровой Экономики и Общества (DEG): Создан в рам-

ках Программы ООН по развитию (ПРООН) и учитывает следующие 
аспекты: 

1) Цифровая инфраструктура 
2) Человеческий капитал 
3) Цифровые услуги 
4) Использование ИКТ в государственном секторе 
Индекс "Цифровая экономика" (Digital Economy Index): Разрабо-

тан Всемирным банком, который оценивает: 
1) Цифровая инфраструктура 
2) Человеческий капитал 
3) Цифровые навыки 
4) Использование ИКТ в бизнесе 
5) Цифровые услуги 
Индекс Цифровой Трансформации (Digital Transformation 

Index): Создан компанией "Deloitte", он фокусируется на: 
1) Стратегическая ориентация 
2) Технологическая готовность 
3) Цифровая культура 
4) Цифровые навыки 
5) Использование ИКТ в процессах 
2. Комплексные подходы: 
Комплексные методы можно разделить на две большие группы: 

количественные и качественные. В результате комплексного каче-
ственного и/или качественного анализа могут быть рассчитаны ин-
тегральные показатели, характеризующие объект исследования либо 
составлена система показателей, имеющая референсные значения. 

Количественные методы комплексного анализа включают рас-
чет следующих ключевых показателей: 

- число пользователей интернета;  
- доля населения с доступом к широкополосному интернету;  
- число предприятий, использующих электронную коммерцию; 
- объем инвестиций в ИКТ;  
- доля высокотехнологичных предприятий в структуре эконо-

мики [1]. 

Качественный анализ: включает в себя изучение качественных 
аспектов цифровизации, таких как: 

Уровень развития цифровых компетенций населения; 
Наличие государственных программ поддержки цифровизации; 
Уровень развития цифровых сервисов для бизнеса и населения; 
Степень внедрения цифровых технологий в различные отрасли 

экономики. То есть выявляется соответствие текущих значений нор-
мативным либо установленным идеальным. 

3. Моделирование и прогнозирование: 
Моделирование влияния цифровизации на экономический рост: 

включает в себя разработку математических моделей, позволяющих 
предсказывать влияние различных факторов цифровизации на дина-
мику экономического развития региона [2]. Такого рода модели, раз-
работанные с использованием возможностей искусственного интел-
лекта, то есть самопрограммирующиеся, позволяют выявить не 
только современное состояние развития цифровизации в регионе, но 
и спрогнозировать перспективы развития. То есть можно на основе 
таких моделей определить показатели развития цифровизации реги-
она в будущем. 

Прогнозирование развития цифровых технологий: включает в 
себя анализ перспектив развития различных цифровых технологий и 
оценку их потенциального влияния на экономику региона. 

В России в настоящее время существует две основные методики, 
которые направлены на оценку региональной цифровизации: это ав-
торские методики «Сколково» и Национального исследовательского 
университета «Высшая школа экономики». 

Проведенные исследования по данным методикам позволяют 
рассчитать индексы и субиндексы, характеризующие региональную 
и отраслевую цифровизацию, а также дать возрастную и качествен-
ную характеристику цифровизации в России.  

Выбор оптимального подхода к измерению уровня цифровиза-
ции экономики региона зависит от конкретных целей исследования 
и доступных ресурсов. Комбинирование различных подходов позво-
лит получить более полное и объективное представление о состоя-
нии цифровизации экономики. 

В таблице 1 выделим преимущества и недостатки подходов.  
 

Таблица 1  
Преимущества и недостатки подходов. Составлено авторами. 

Подход Преимущества Недостатки 
Индексный под-
ход 

Прост в использовании, 
позволяет сравнивать 
уровень цифровизации 
разных регионов 

Слишком упрощенный 
подход, не учитываются 
все аспекты цифровиза-
ции. 

Комплексный 
подход 

Обеспечивает более глу-
бокое понимание уровня 
цифровизации 

Требует больших объе-
мов данных и затрат на 
исследование 

Моделирование 
и прогнозирова-
ние 

Позволяет анализировать 
долгосрочные тренды 
развития цифровизации. 

Результат зависит от ка-
чества исходных данных, 
данные могут быть не 
точными 

 
Используя данные в исследуемых подходах, определим наибо-

лее развитые регионы мира. Можно выделить несколько регионов, 
которые демонстрируют высокую степень цифровизации по различ-
ным показателям [3]. 

Среди наиболее часто упоминаемых лидеров: Северная Америка 
(США, Канада). 

- Доступ к широкополосному интернету очень высок  
- Развита инфраструктура электронных платежей 
- Значительные инвестиции в развитие цифровых технологи 
- Высокая плотность стартапов и технологических компаний 
Западная Европа (Германия, Великобритания, Франция): 
- Высокий уровень образования и квалификации населения 
- Развитая инфраструктура связи и интернета 
- Активное внедрение цифровых технологий в государствен-

ном секторе 
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- Высокий уровень цифровых компетенций в бизнесе 
Азия (Южная Корея, Сингапур, Япония): 
- Быстрый рост использования мобильных устройств и интер-

нета 
- Активное развитие сегментов электронной коммерции и мо-

бильных платежей 
- Инвестиции в исследования и разработки в области цифро-

вых технологий 
- Высокая концентрация технологических компаний 
Австралия: 
- Высокий уровень проникновения интернета 
- Развитая цифровая инфраструктура 
- Значительные инвестиции в развитие цифровых технологий, 
- Активное развитие сегмента цифрового здравоохранения.  
Важно отметить, что не все регионы обладают одинаковым 

уровнем развития по всем показателям цифровизации. Например: 
Китай отличается высоким уровнем использования мобильных 

платежей, электронной коммерции и высокими темпами внедрения 
5G-сетей, но в то же время сдерживается в области свободы инфор-
мации и доступа к цифровым ресурсам. Также в условиях социа-
лизма, привлечение инвестиций практически невозможно. 

Индия имеет огромный потенциал для цифровизации благодаря 
быстрому росту использования мобильных устройств и интернета, 
но еще сталкивается с вызовами в области развития цифровой ин-
фраструктуры и обучения населения. 

Правильный выбор критериев, на наш взгляд, позволит дать чет-
кое понимание уровня, степени и качества региональной цифровиза-
ции. Несмотря на необходимость рассчитывать индексы и субин-
дексы, которые детализируют состояние региональной цифровиза-
ции, на наш взгляд назрела проблема разработки агрегированных по-
казателей, которые упростят процесс выработки и принятия реше-
ний, связанных с развитием цифровизации. 

Развитые по степени цифровизации регионы мира отличаются 
высоким уровнем доступа к интернету, интенсивным использова-
нием цифровых технологий в разных сферах жизни, значительными 
инвестициями в развитие цифровых технологий, а также высокими 
уровнями образования и квалификации населения [5]. 

В таблице 2 выделим наиболее подходящие критерии оценки 
уровня цифровизации региональных экономик. 

 
Таблица 2  
Критерии оценки цифровизации. Составлено авторами. 

Критерий Описание 
Доступ к интернету Доля населения с доступом к широкополос-

ному интернету 
Использование ин-
тернета 

Частота и интенсивность использования ин-
тернета, в том числе мобильного 

Электронные пла-
тежи 

Доля безналичных платежей в общей сумме 
платежей. В том числе цифровое государ-
ственное правительство, 

Электронная ком-
мерция 

Объем онлайн-продаж товаров и услуг 

Инновации в сфере 
цифровизации 

Количество патентов на изобретения в обла-
сти цифровых технологий, число стартапов и 
технологических компаний 

Цифровые навыки 
населения 

Доля населения с цифровыми компетенциями 

Инфраструктура 
цифровизации 

Скорость интернет-соединения, доступность 
мобильной связи 

 
Для того, чтобы провести качественную оценку цифровизации 

региона, необходимо выявить связи предлагаемых показателей с 
итоговым и определения формулы зависимости этих показателей с 
интегральным. Оценка по интегральному показателю позволит 
быстро и своевременно реагировать на изменения, принимать необ-
ходимые решения. 

Проблема современных методов оценки может быть сведена к 
одной большой – недостаточность статистических данных для опре-
деления весовых показателей, определяющих связи первичных по-
казателей с интегральным. Кроме этого, выявленные методики в 
большей степени оценивают развитие цифровых технологий, а не 
цифровизацию экономики в целом. Наличие различных моделей 
оценки позволит разносторонне оценить проблему и выявить эффек-
тивные пути решения. Возможно, одобренный в марте 2024 года за-
конопроект о новой цифровой платформе статистических данных 
позволит преодолеть некоторые проблемы с недостатком статисти-
ческих данных, но это пока находится в разработке. 

Несмотря на разнообразие подходов к оценке уровня цифрови-
зации, по большинству показателей лидерами считаются Северная 
Америка, Западная Европа и некоторые страны Азии [6]. 

Лидером среди субъектов РФ является город Москва. Лидерство 
города Москвы основывается на постоянном совершенствовании 
программы «Информационный город», которая была начата в 2012 
году. Кроме того, город Москва активно взаимодействует с феде-
ральным центром, ее представители входят в экспертные группы, со-
зданные при Автономной некоммерческой организации «Цифровая 
экономика»; существенная группа направлений, предусмотренных в 
федеральной программе «Цифровая экономика России», в городе 
Москве тестируются на уровне конкретных бизнес-кейсов, что также 
вносит большой вклад в лидерство этого субъекта [6]. Также в 2018 
году среди субъектов-лидеров появились такие регионы, как: Рес-
публика Татарстан благодаря развитию проекта «Иннополис», Мос-
ковская и Ленинградская области. Заметно укрепили свое положение 
Новосибирская область и Пермский край [6]. 

 
Выводы 
Проведенное исследование выявило ряд проблем при оценке 

уровня региональной цифровизации: 
1. В ускоренном порядке необходимо создать методику расчета 

региональной цифровизации экономики, которая будет основана на 
стабильно поступающих, актуальных данных, по которым будет воз-
можно рассчитать агрегированный показатель. 

2. Необходимо наращивать количество и качество подготовки 
специалистов ИКТ. 

3. Требует особого внимания ускоренное развитие качественной 
и современной инфраструктуры, удовлетворяющей запросам реаль-
ного сектора экономики, населения и государства. 

4. Основой цифровизации экономики должна стать эффективная 
система цифровых коммуникаций государства с физическими и 
юридическими лицами. 

5. Драйверами цифровизации экономики должны стать стимули-
рующие воздействия государства, в том числе финансовые, поддер-
живающие предпринимательские структуры России, участвующие в 
разработке цифровых инноваций и реализации процессов цифрови-
зации. 

6. Необходимо осуществить сбор данных и их обработку в соот-
ветствии с используемой в структуре МВФ методики оценки, для 
того чтобы обеспечить глобальную конкурентоспособность России 
с использование процессов цифровизации. 

7. Очень важно на современном этапе разработать ряд, связан-
ных с цифровизацией дополнительных показателей, учитывающих 
специфику и опережающее развитие регионов России. 

8. Требуется синхронизировать, систематизировать и приве-
сти в сопоставимый вид данные, необходимые для расчета 
уровня региональной и глобальной цифровизации по различным 
методикам, для разносторонней оценки уровня региональной 
цифровизации. 

Таким образом, оценка региональной цифровизации актуальна. 
Необходима разработка адаптированных к региональным особенно-
стям методика, соответствующая международным стандартам рей-
тингования. 
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Развитие фармацевтической отрасли в России  
в условиях санкций 
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канд. физ.-мат. наук, доцент кафедры математики Финансового университета 
при Правительстве РФ, Ssavina@fa.ru 
 
В статье рассматривается развитие фармацевтической отрасли России в 
эпоху санкций. Рассмотрена роль фармацевтики в развитии российской эко-
номики. Проанализировано развитие отечественной фармацевтики во время 
пандемии и в условиях санкций. Показано состояние фармацевтической от-
расли России в настоящее время. 
Ключевые слова. Цифровая экономика, фармацевтика, рынок фармацев-
тики, санкции, пандемия. 
 

Фармацевтическая отрасль является одной из самых важных сфер в 
экономике. Страны пытаются развиваться в этом направлении, по-
скольку фармацевтика имеет большой потенциал. Во-первых, изуче-
ние данной сферы толкает научно-технический прогресс вперед за 
счет новых открытий. Одними из самых популярных открытий явля-
ются: антибиотики, вакцинация, дезинфекция. Антибиотики стали 
великим открытием 20 века, которое спасло много жизней, в том 
числе и сыграли большую роль во время второй мировой. Во-вто-
рых, с экономической точки зрения, фармацевтическая отрасль яв-
ляется одной из самых прибыльных и влиятельных. На протяжении 
всего существования человечества появлялись новые болезни. На се-
годняшний день также зарождаются новые формы болезней, а насе-
ление людей растет. По этой причине, спрос на лекарства растет, ин-
тересы государства в открытии новых лекарств для защиты населе-
ния растут. Россия, хоть и не является лидирующей страной в этой 
области (по итогам 2022 года Россия занимала 9 место на глобальном 
фармацевтическом рынке), не перестаёт работать в этом направле-
нии. 
 

 
Рис. 1. Структура фармацевтического рынка России в разрезе ос-
новных сегментов в стоимостном и натуральном выражении в 
2018-2022 гг. 

 
Оценка объемов продаж на рынке в разрезе данных ключевых 

сегментов в стоимостном выражении показывает устойчивую дина-
мику к росту. По данным рисунка 1 можно заметить положительную 
динамику этого роста. Коммерческий рынок вырос несильно отно-
сительно государственного сектора, однако рост заметен. Доля гос-
ударственного сектора лекарственных препаратов также вырос. 
Даже льготное лекарственное обеспечение имеет хороший рост.  

Исходя из данных, можно сделать вывод, что государство разви-
вает данную сферу и фармацевтика занимает не последнее место по 
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важности. Однако, не секрет, что отечественной фармацевтики на 
российском рынке всего 30%, остальные 70% занимают иностран-
ные компании (данные на 2022 год). С одной стороны, это хорошо, 
поскольку идёт усиленная конкуренция, и даёт повод для развития 
своих, отечественных компаний. С другой стороны, такое процент-
ное соотношения говорит о том, что, российским компаниям тяжело 
находится в такой конкурентной среде. Ко всему прочему, при таком 
раскладе, большинство лекарств импортные, а значит, при уходе 
иностранных компаний не будет отечественной альтернативы.  

В 2020 году мир охватила пандемия COVID-19, весь мир следил 
за развитием событий. Главными отраслями в экономике стали от-
расли первой необходимости (еда, одежда) и фармацевтические ком-
пании. Все страны объединились с целью найти вакцину от вируса. 
Данное событие стало главным фактором развития отечественной 
фармацевтики. Произошел большой скачок на фармацевтическом 
рынке РФ. Динамика рынка в денежном выражении составила 9,8% 
вместо прогнозируемых ранее 5-6%. И его объем достиг 2 041 млрд. 
руб. против 1 859 млрд. руб. годом ранее (рис. 2).  

 
Рис. 2. Динамика и емкость фармацевтического рынка в России, 
млрд. руб. 

 
Рост прибыли в российской фарминдустрии увеличилось прак-

тически в два раза со 126 млрд. до 244 млрд. рублей. Главные при-
чины: увеличение цены на лекарства, повышенный спрос на лекар-
ства. 

Как выше было упомянуто, фармацевтический сектор РФ де-
лится на две части: государственный и частный. Частный сектор не 
оставался в стороне во время пандемии.  

 

 
Рис. 3. Коммерческий рынок лекарственных препаратов в России, 
январь 2020 года – январь 2021 года, млрд. руб. 

 
Планировалось, что главной задачей аптечных учреждений ста-

нет своевременное и «безболезненное» вхождение в процесс реали-
зации маркированных лекарственных средств с 1 июля 2020 года. 
Однако, аптеки столкнулись с проблемой дефицита на некоторые по-
зиции аптечного ассортимента. На рисунке 3 можно видеть, как при-
быль во время обострения пандемии выросла.  

Из положительных тенденций также можно отметить, что спрос 
на отечественные препараты был почти в два раза больше, чем на 
импортные (рис. 4). 

 

 
Рисунок 4. Соотношение объемов продаж импортных и отече-
ственных препаратов в натуральном выражении на коммерческом 
сегменте фармации России в январе 2020 и январе 2021 года, % 

 
Однако в денежном выражении превалируют по объему продаж 

лекарственные препараты импортного производства. Так, на конец 
января 2021 года объем продаж импортных препаратов составил по-
рядка 57,9%, что на 3,6% выше годом ранее (рис. 5). 

 

 
Рис. 5. Соотношение объемов продаж импортных и отечествен-
ных лекарственных препаратов в денежном выражении на коммер-
ческом сегменте фармации России в январе 2021 года, % 

 
Заметим, что отечественная фармацевтика во время пандемии 

играла важную роль. Именно наши ученый создали первую вакцину 
от COVID-19, (Спутник V). Вакцина дала большой толчок к реше-
нию мировой проблемы, дала начало созданию других вакцин. С 
экономической точки зрения можно сказать, что была положитель-
ная динамика прибыли и объёма продаж. Российская фармацевтиче-
ская отрасль показал, что имеет возможность к росту и развитию. 

22 февраля 2022 года началась специальная военная операция в 
Украине. В результате действий стран НАТО, которые обвинили 
Россию в агрессии, были введены санкции и введено эмбарго на 
определенные товары. Эти меры повлияли на различные отрасли 
экономики, включая фармацевтическую сферу. Несмотря на уход не-
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которых иностранных компаний с российского рынка, отрасль ле-
карственных средств продолжает демонстрировать рост. Объем про-
даж увеличился на 25%, а продажи в упаковках выросли на 5%. Из 
15 отечественных компаний, лидирующих на рынке, лишь две пока-
зали снижение объема продаж. Остальные лидеры рынка продемон-
стрировали стабильный рост. Три компании отметили снижение 
продаж в упаковках. 

Некоторые эксперты отмечают некоторый дефицит лекарств на 
начало специальной военной операции. Однако стоит отметить, что 
этот дефицит скорее искусственный. Паника среди населения и уход 
некоторых иностранных компаний с рынка привели к увеличению 
спроса на лекарства. Важно отметить, что запасы жизненно важных 
и наиболее необходимых лекарств в России позволяют удовлетво-
рить спрос на протяжении 6-8 месяцев. Один из немногих негатив-
ных аспектов, связанных с введением санкций, заключается в неста-
бильности курса рубля, что приводит к увеличению цен на товары и 
услуги. В частности, цены на лекарственные препараты за последние 
два месяца увеличились в среднем на 12-15%, однако этот рост ока-
зался неравномерным. Таким образом, санкции и валютные колеба-
ния негативно сказываются на доступности и стоимости лекарств, 
что создает дополнительные финансовые бремена для потребителей. 

За прошедшие девять лет в России было заложено 62 производ-
ственных площадок для фармацевтической отрасли, начали работу 
16 новых заводов, и сейчас в стране функционирует свыше 500 пред-
приятий, обеспечивающих непрерывное производство лекарствен-
ных средств, несмотря на санкции. В 2022 году развитие фармацев-
тического сектора не только не замедлилось, но и приобрело новые 
обороты, что продолжается и в настоящее время. 

РФ ставит следующие цели по развитию фармацевтики: 
 импортонезависимость; 
 обеспечение необходимого роста производственных мощно-

стей фармацевтической и медицинской промышленности; 
 развитие института обеспечения качества лекарственных 

препаратов и медицинских изделий для национальной системы здра-
воохранения; 
 создание и совершенствование условий для разработки ин-

новационных лекарственных препаратов и медицинских изделий. 
Однако, основной приоритет продолжает оставаться на развитии 

и производстве новаторских отечественных товаров. Впрочем, гос-
программа отличается от предыдущего варианта, содержа в себе 
лишь общие цели, которые должны быть достигнуты к 2030 году. 
Еще одним из направлений госпрограммы является организация 
производства фармсубстанций. Так, к концу 2030 года планируется 
увеличить долю стратегически значимых лекарственных средств, 
производство которых осуществляется по полному производствен-
ному циклу на территории России, до 90%. 

В наше время, когда страна активно продвигает стратегию им-
портозамещения, она не только способствует расширению производ-
ственных мощностей и стимулирует развитие научно-исследова-
тельских лабораторий и лабораторной инфраструктуры, но и сталки-
вается с рядом сложных испытаний и вызовов, которые требуют осо-
бого внимания и четкого подхода от экспертов в данной сфере. Од-
ним из ключевых аспектов, который стоит подчеркнуть, является 
проблематика логистических процессов. «Справедливо заметить, 
что эффективная логистика включает в себя не только правильно ор-
ганизованные маршруты доставки, но и соответствующие условия 
хранения, — подчеркивает Косарева. — В связи с текущей ситуа-
цией, российские фармацевтические компании вынуждены пере-
сматривать и перестраивать свои логистические схемы, чтобы обес-
печить доставку необходимого оборудования, комплектующих и сы-
рья. В условиях ограничений рыночные игроки усиливают свои 
связи с поставщиками из таких стран, как Индия и Китай, прибегают 
к использованию параллельного импорта или прилагают усилия для 
поиска альтернативных источников, которые могли бы предложить 
нужные товары на российском рынке». 

Другой серьезный вызов, с которым сталкиваются компании в 
рамках процесса импортозамещения, связан с технологической зави-
симости. В условиях сложной экономической обстановки, многие 
компании сталкиваются с необходимостью обслуживания и ремонта 
дорогостоящего и очень требовательного к условиям хранения вы-
сокотехнологичного оборудования. «Несмотря на заметный и устой-
чиво растущий темп импортозамещения, этот аспект уже сейчас мо-
жет стать критически важным, — утверждает Косарева. — Компа-
нии, столкнувшиеся с этой проблемой, выбирают два основных пути 
решения: либо с помощью параллельного импорта они доставляют 
оригинальную продукцию, либо заключают контракты на контракт-
ное производство необходимых частей оборудования в пределах 
России или в Китае». 

Кроме того, следует отметить и сокращение количества клини-
ческих исследований, которые являются неотъемлемой частью про-
цесса регистрации новых лекарственных препаратов. В первом по-
лугодии текущего года было выдано всего 340 разрешений на прове-
дение клинических исследований, что в два раза меньше, чем в ана-
логичном периоде предыдущего года, когда их было 425. Среднее 
количество разрешений в месяц сократилось с 70,8 до 56,7, согласно 
данным, представленным в «Фармацевтическом вестнике» с ссыл-
кой на информацию компании Sciencefiles. 

Сегодня важное значение приобретает сотрудничество в фарма-
цевтической отрасли, именно поэтому российские фармпроизводи-
тели все чаще обращают внимание на возможности сотрудничества 
с азиатскими компаниями. Представители крупных фармацевтиче-
ских компаний России утверждают, что будущее местной фармацев-
тики тесно связано с партнерством с азиатскими партнерами. Один 
из представителей компании "Фармасинтез" высказывает мнение, 
что поставщики из Европы и США склонны к более консерватив-
ному подходу в деловых отношениях. В то время как азиатские ком-
пании открыты для обмена технологиями и идеями, воплощая в 
жизнь более гибкий и прогрессивный подход. 

Важно отметить, что давление на отечественных производите-
лей продолжит оказывать влияние на инфляционный рост стоимости 
компонентов, что, в свою очередь, сказывается на привлекательно-
сти инвестиций, на финансах, затрачиваемых на оплату труда, а 
также на маркетинговых расходах. Все это, безусловно, повлияет на 
итоговые цены на лекарственные препараты в аптеках. Тем не менее, 
российские бренды, несомненно, продолжат активно развиваться, 
опираясь на свою внутреннюю силу и влияние на рынок. Благодаря 
своим большим возможностям в области продвижения и наличию 
ценовых преимуществ перед импортными аналогами, они должны 
укрепить свою позицию на рынке, что, в свою очередь, приведет к 
увеличению их доли и влиянию на рыночные тенденции. 
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В данной статье проведен анализ выбора стратегии по управлению рисками 
в процессе осуществления некоммерческих закупок в торговой организации. 
Рассматривается современная методология и подходы реагирования на воз-
можные риски, а также их профилактика. Актуальность данного исследова-
ния состоит в анализе комплекса мер риск-менеджмента применительно к не-
коммерческим закупкам торговой организации в условиях нестабильной 
конъюнктуры рынка. 
Ключевые слова: управление рисками, некоммерческие закупки, постав-
щик, заказчик. 
 

Введение. Актуальность исследования рисков на различных этапах 
процесса некоммерческих закупок в торговых организациях обу-
словлена отсутствием единого подхода и системы управления рис-
ками в закупках. Цель данной работы состоит в формировании ком-
плекса методов по управлению рисками торговой организации в 
сфере некоммерческих закупок. Научная проблема данного исследо-
вания состоит в востребованности совокупности мер по управлению 
рисками закупочного процесса и эффективной профилактике эндо-
генных и экзогенных рисковых факторов. 

При внедрении системы управления рисками в сфере некоммер-
ческих закупок особая значимость придается подходу к контролю 
рисков заказчика. Так, согласно исследованиям, Э. Приера, К.Мак-
кью и Д. Свансона, основные принципы риск-менеджмента при осу-
ществлении закупок можно обозначить как соблюдение стабильно 
высокого качества товаров и услуг, рост финансовых результатов ор-
ганизации, своевременная корректировка неэффективных процессов 
и оперативное реагирование на сигналы рынка, а также достовер-
ность и доступность информации для контроля на всех этапах за-
купки.  

Эффективная система управления для некоммерческих закупок 
подразумевает обязательное формирование плана по контролю воз-
можных рисков, состоящего из описания стратегии по управлению 
закупками в данной организации в целом, представление будущих 
результатов закупки, назначение лиц, контролирующих те или иные 
возможные факторы риска. И типологию возможных факторов 
риска, и значимость каждого из них следует включать в стратегию 
по управлению рисками в условиях конкурентной рыночной среды.  

 
Результаты исследования. Возникновение риска на практике 

способно оказать негативное воздействие на результат некоммерче-
ской закупки на каждом уровне её реализации, в связи с чем при осу-
ществлении контрольных процессов требуется использовать типоло-
гию возможных рисков с целью своевременного обнаружения и 
определения конкретных рисковых факторов. В качестве результата 
определения риска необходимо включить в реестр закупок выявлен-
ные факторы риска, и, кроме того, предусмотреть возможность из-
менения данного списка рисков для своевременного реагирования на 
возможные угрозы в рамках тактического риск-менеджмента. С це-
лью наиболее эффективного распознавания факторов риска закупки 
необходимо совместить аспекты риска по принципу "один к одному" 
по следующей логике: возникновение фактора риска – предпосылка, 
реализованная на практике вероятность; риск - некоторый случай, 
возможность; итог возникновения угрозы - вероятный итог. На сего-
дняшний день наблюдается дуализм между потребностью организа-
ций эффективно оценивать риски для различных проектов и отсут-
ствием универсального перечня, характеризующего тот или иной 
риск как угрозу для конкретного вида проектов. Однако, риск-ме-
неджмент применительно к закупочным процессам занимает суще-
ственную роль в контрольной системе торговой организации. Осу-
ществление некоммерческих закупок в торговой организации 
должно сопровождаться соблюдением всех принципов риск-ме-
неджмента с учётом современных подходов и методологии, а также 
особенностей конкретной торговой организации.  

Заказчик должен быть готов к рискам, которые могут возник-
нуть в процессе закупки, и иметь план действий для управления ими. 
Это позволит снизить вероятность возникновения проблем и увели-
чить шансы на успешную закупку (табл.1). 
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Таблица 1 
Матрица выбора направления эффективного взаимодействия 
с поставщиком 

 Настроены крити-
чески 

Настроены 
нейтрально 

Настроены поддер-
жать 

Лица, принима-
ющие решения 

Рассмотреть 
предложения дру-
гих поставщиков 

Продолжать перего-
воры 

Развивать и углублять 
сотрудничество 

Советники лиц, 
принимающих 

решения 

Перевести пере-
говоры на более 
высокий уровень 

Добиться согласия 
от лиц, принимаю-

щих решения 

Развивать и углублять 
сотрудничество 

Заинтересован-
ные лица (не 

имеющие влия-
ния) 

Приложить мини-
мальные усилия 
по устранению 

разногласий 

Включить в группу 
обсуждения дета-

лей процессов 

Включить в группу об-
суждения деталей 

процессов 

 
В условиях отсутствия единой классификации рисков, способ-

ных оказать влияние на закупочный процесс, требуется уделить осо-
бое внимание распознаванию факторов рисков, которые могут реа-
лизоваться на практике на различных этапах закупки, применив спе-
циальные методики идентификации рисков. Так, эффективному рас-
познаванию рисков текущего закупочного процесса способствует 
ретроспективный анализ контрактов компании, как в целом, так и 
аналогичных потенциальному договору. Также необходимо прове-
сти анализ актуальной закупки, а именно, сравнить сроки выполне-
ния работ по закупке с установленным планом-графиком, провести 
проверку пакета официальных документов, сопровождающих за-
купку, выявить узкие места для данного закупочного процесса. 
Кроме того, с целью выявления скрытых угроз и потенциальных 
причин возникновения рисков, которые способны оказать негатив-
ное воздействие на итоги контракта, необходимо использовать такие 
методы, как построение иерархической диаграммы выбора решения, 
анкетирование поставщиков, привлечение независимых консультан-
тов, построение диаграммы Ишикавы, проведение SWOT-анализа. 
Последний из перечисленных методов зарекомендовал себя в отече-
ственной и зарубежной практике для определения благоприятных и 
негативных аспектов закупки, сопряженных как со внутренними 
причинами (ненадежностью договора), так и с внешними факторами, 
обладающими потенциалом влияния на итого данного контракта. 
Кроме того, в рамках осуществления некоммерческих закупок суще-
ственного масштаба необходимо учитывать риски [2], связанные с 
локальной и мировой экономической ситуацией, политической об-
становкой, изменением законодательства и другими факторами, так 
как практика показывает, что зарубежные контрагенты могут пре-
кратить сотрудничество в одностороннем порядке в связи с введе-
нием международных ограничительных мер, которые оказывают 
непосредственное влияние на ведение экономической деятельности. 
Такие риски могут нести непредсказуемые последствия для торговой 
организации. Они могут представлять из себя технологическую за-
висимость, зависимость от иностранной банковской или IT-инфра-
структуры, ограничительные меры в рамках управления активами 
организации. Таким образом, идентификация рисков является важ-
ным этапом подготовки к закупке и помогает избежать непредвиден-
ных ситуаций в процессе ее реализации. 

Распознавание рисков в закупочной деятельности является необ-
ходимой процедурой, которая позволяет защитить организацию от 
нежелательных последствий. Однако, получение информации о рис-
ках может быть сложным и затратным процессом. В данном случае 
экспертные методы являются наиболее эффективным способом по-
лучения информации о рисках. Так, метод Дельфи позволяет снизить 
влияние менее компетентных специалистов, но является медленным 
в современных условиях закупочной деятельности торговой органи-
зации. Для визуализации и упорядочивания рисков наиболее часто 
используется диаграмма Ишикавы. Для количественного анализа 
рисков закупки целью является ранжирование определенных рисков 
и поиск наиболее опасных из них. В результате исследования риска 
должен быть составлен перечень последствий, список других угроз 
для закупок с более высоким уровнем риска; общая оценка степени 

рискованности закупки по сравнению со всеми другими аналогич-
ными сделками в целом. Качественный анализ рисков является экс-
пертной оценкой воздействия и возможности возникновения опреде-
ленных рисков. Для этого используются различные методы, напри-
мер, матрица «вероятность - последствия», карты рисков (метод 
Сати) и FMEA-анализ. Способы качественного анализа рисков стро-
ятся на экспертных мнениях и требуют единых принципов оценки и 
шкал сопоставления. В процессе исследования для каждого риска ис-
пользуются два параметра: вероятность рисков и характер влияния 
на параметры закупки (табл.2).  

 
Таблица 2 
Матрица рисков 

 Существенность 
  S1 S2 S3 S4 S5 Вероятность

L1 Низкий Низкий Низкий Средний Средний 
L2 Низкий Низкий Средний Средний Средний 
L3 Низкий Средний Средний Средний Высокий 
L4 Средний Средний Средний Высокий Высокий 
L5 Средний Средний Высокий Высокий Высокий 

 
Оценки экспертов должны определяться по единым критериям и 

соотноситься на единых шкалах, чтобы они могли быть сравнимыми.  
При планировании мер реагирования на риски необходимо учи-

тывать первостепенные задачи закупки, уровень рисков, выгодность 
ресурсов и требования к срокам [3]. Рассмотрим принципы управле-
ния рисками в сфере закупок (рис.1). 

 

 
Рисунок 1. Принципы управления рисками в сфере закупок (со-
ставлена автором) 

 
Потенциальные негативные эффекты того или иного риска обу-

славливают выбор совокупности определенных мер профилактики 
или снижения негативного воздействия возможных угроз. В целях 
профилактики реализации риска на практике необходимо руковод-
ствоваться такими концепциями, как [4,5]: 

1) Избегание риска - отказ от работы с поставщиком в целом или 
от доли запланированных работ, корректировка условий контракта с 
заключением дополнительного соглашения; 

2) Перераспределение ответственности за риск - обращение в 
страховые службы, фиксация гарантий в рамках договора; 

3) Снижение влияния риска - корректировка контракта, форми-
рование комплекса контрольных мероприятий; 

4) Принятие риска - может быть активным или пассивным. 
В том случае, если реализация риска может оказать благоприят-

ный эффект на закупочный процесс, следует придерживаться кон-
цепций соглашения с риском, увеличения эффекта риска, примене-
ния эффектов от данного риска.  

Сегодня, в рамках процесса проведения некоммерческих заку-
пок, риски могут быть самые разнообразные. Особенно остро дан-
ные риски видны на примере внедрения нового программного обес-
печения для торговой организации, которое сопровождает торгово-
технологические процессы. В 2023 году все торговые организации 
столкнулись с вопросом доработки собственных ERP-систем с уче-



 

 349

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

том введения маркировки прослеживаемости алкогольной продук-
ции. Риски, которые стояли перед торговыми организациями, состо-
яли в том, чтобы внедрить необходимые доработки с учетом инте-
грации всех систем торговой организации и корректным обменом 
данными с поставщиками и ЦРПТ «Честный знак». Возможные 
недоработки в рамках данного проекта влекут прямые риски оста-
новки оборота продукции и невозможности как ее приемки, так и ре-
ализации, что, в свою очередь, ведет к прямы финансовым потерям. 
В рамках развития поддержки государственных систем прослежива-
емости в компании ООО «ОКЕЙ» в группу проработки вероятных 
рисков были включены специалисты из всех областей обслуживания 
и эксплуатации программного обеспечения систем учета, контроля и 
прослеживаемости, участие которых в торгово-технологическом 
процессе незаменимо. Данный подход позволяет смоделировать раз-
нообразные сценарии работы систем прослеживаемости и учесть ре-
зультаты пилотирования для выставления корректного технического 
задания подрядчикам в рамках установленного бюджета доработок 
программного обеспечения. В настоящее время для осуществления 
некоммерческих закупок важно использовать множество подходов, 
инструментов, методов, которые могут выявить возможные риски, а 
корректное формирование технического задания, как основной этап 
их определения, является неотъемлемой частью процесса контроля 
и оценки.  

В рамках оперативного управления контроль закупочного про-
цесса должен осуществляться на всех уровнях его исполнения и в 
течение всего срока действия контракта во избежание возникнове-
ния негативных эффектов, которые влечет за собой реализация рис-
ков. Следует оценивать вероятность возникновения факторов риска, 
существенность их влияния на закупочный процесс, регулярно про-
водить проверку реестра рисков и при необходимости заносить в ре-
естр новые потенциальные угрозы, а также анализировать эффект от 
проведения мероприятий в соответствии с принятой стратегией 
риск-менеджмента для некоммерческих закупок [6]. Так, при прове-
дении профилактических и контрольных мероприятий можно опре-
делить риски, сохраняющиеся на протяжении нескольких этапов за-
купки, и обнаружить новые факторы риска, скрытые ранее или воз-
никшие только на текущем этапе закупочного процесса. Своевре-
менное выявление потенциальных угроз позволяет оперативно при-
менить методы управления рисками и их минимизации, доработать 
план по сдерживанию последствий от возможных рисков, добавив в 
него различные варианты мер реагирования в рамках единой страте-
гии риск-менеджмента в сфере закупок [7,8]. В целом, стратегия ре-
агирования на риски должна быть гибкой и адаптивной, чтобы обес-
печить эффективное управление рисками в процессе закупки. В со-
временных экономических условиях торговые организации, занима-
ющиеся реализацией продовольственных и непродовольственных 
товаров, играют значительную роль на рынке, обеспечивая населе-
ние страны необходимыми для жизни ресурсами [9]. 

 
Заключение. В настоящее время рынок розничной торговли яв-

ляется одной из наиболее динамично развивающихся отраслей наци-
ональной экономики [10]. Управление рисками является важной ча-
стью процесса закупки. Оно позволяет оценить потенциальные 
риски и разработать стратегии и меры по их снижению или управле-
нию. Необходимо помнить, что управление рисками - это неотъем-
лемая часть процесса управления деятельностью по осуществлению 
некоммерческих закупок, поэтому оно должно быть рассмотрено 
наравне с другими аспектами, такими, как планирование, контроль и 
оценка закупочной деятельности, обеспечивающей стабильное 
функционирование всех внутренних служб и систем организации. 
Системный подход, основанный на принципах современного риск-
менеджмента, является залогом эффективного взаимодействия с 
контрагентами в рамках осуществления некоммерческих закупок 
для торговой организации. На сегодняшний день перед бизнесом 

стоит задача расширения сферы контроля рисков и их своевремен-
ного предотвращения с учетом повышенной рыночной турбулентно-
сти в условиях новой экономической реальности.  
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This article analyzes the choice of a risk management strategy in the process of non-commercial 

procurement in a trade organization. The modern methodology and approaches of 
responding to possible risks, as well as their prevention, are considered. The relevance of 
this study consists in the analysis of a set of risk management measures in relation to non-
commercial purchases of a trade organization in an unstable market environment. 
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Развитие судостроения в России имеет принципиальное значение как для 
обеспечения экономической, так и национальной безопасности. В условиях 
трансформации экономической политики представляется необходимым раз-
вивать и совершенствовать механизмы государственной поддержки отрасли. 
Цель исследования заключается в определении спектра инструментов про-
текционизма, реализуемого в сфере российского судостроения, для разра-
ботки рекомендаций о развитии отрасли в условиях трансформации экономи-
ческой политики государства. В статье выделены ключевые инструменты 
протекционизма, отражены основные направления развития крупных судо-
строительных компаний, предложены рекомендации по совершенствованию 
мер государственной поддержки. Научная новизна исследования заключа-
ется в получении выводов о развитии отрасли кораблестроения в условиях, 
ранее не исследованных, которые описываются экономическими ограниче-
ниями международного характера, а также комплексом мер государственной 
поддержки судостроительной индустрии. Это позволяет не только снизить 
зависимость от импорта, но и создать условия для развития национального 
судостроительного комплекса и повысить его конкурентоспособность на 
международном рынке.  
Ключевые слова: судостроение, кораблестроение, экономическая политика, 
протекционизм, импортозамещение 
 

Введение  
Российское кораблестроение стоит на пороге перемен, где от-

расль, с одной стороны, испытывает серьезные трудности в виде не-
достатка финансирования, санкционных ограничений, нехватки ква-
лифицированных кадров и неразвитой инфраструктура, однако, с 
другой стороны, обладает мощнейшим потенциалом для развития и 
дальнейшего роста. Например, повышение оборонного бюджета сти-
мулирует заказы на военные корабли, а развитие гражданского судо-
строения открывает возможности для строительства различных ти-
пов судов: от рыболовных траулеров до круизных лайнеров. Им-
портозамещение и применение инновационных технологий, таких 
как 3D-печать и автоматизация, также могут сделать отрасль более 
эффективной и конкурентоспособной. 

Однако для успешного развития необходимо решить ключевые 
проблемы, которые рассмотрены в данной статье. Например, госу-
дарственная поддержка отрасли должна стать приоритетом, включая 
финансовую помощь, льготные кредиты и налоговые преференции. 
Важно вкладывать средства в разработку новых технологий и мате-
риалов, а также в обучение специалистов. Вопрос повышения эффек-
тивности производства, снижения стоимости строительства и повы-
шение качества судов – задачи, которые должны быть решены в 
кратчайшие сроки. Развитие экспорта также является ключевым 
фактором успеха. 

 
Методология  
В работе применялись методы поиска, группировки и анализа 

информации, что позволило обобщить реализуемые в России меры 
государственной поддержки судостроительной отрасли. В статье 
также применены методы контент-анализа в аспекте исследования 
основных направлений развития предприятий индустрии. Для полу-
чения выводов использовались общенаучные методы построения 
причинно-следственных связей.  

 
Направления государственного регулирования развития су-

достроительной отрасли России в условиях санкционного давле-
ния 

Отечественная отрасль судостроения, столкнувшись с санкцион-
ным режимом, оказалась на перепутье. Однако, несмотря на трудно-
сти, получила мощный импульс к развитию, став объектом присталь-
ного внимания государства. В кратчайшие сроки были предприняты 
меры, направленные на обеспечение непрерывной работы предпри-
ятий. Перенаправление поставок комплектующих с западных на дру-
жественные рынки стало первым шагом. Ранее актуальная проблема, 
связанная с поставками в период с 2014 по 2022 гг. для некоторых 
компаний, сейчас затронула все предприятия отрасли. [1] 

В качестве стратегического решения была принята директива о 
полной локализации производства ключевого оборудования и ком-
плектующих на территории Российской Федерации. Особое внима-
ние уделяется энергетическим установкам, навигационным систе-
мам, а также самым затратным и технически сложным механизмам. 
Эксперты оценивают, что для полного решения вопросов с местным 
производством потребуется около трех лет. Учитывая быструю уста-
реваемость технологий в отрасли, ускорение этого процесса является 
приоритетной задачей. Все разработки должны быть выполнены и 
введены в эксплуатацию в кратчайшие сроки.  
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Государство решительно включается в процесс поддержки от-
расли, выделив 65 млрд руб. на период с 2023 по 2025 гг. Эти сред-
ства будут направлены на различные мероприятия, таких как: лизинг 
гражданских судов, разработку и внедрение судового комплектую-
щего оборудования (СКО), субсидии на строительство крупнотон-
нажных судов, модернизацию мощностей гражданского судострое-
ния и возмещение затрат на строительство судов рыбопромыслового 
флота на Дальнем Востоке.[2] 

Для стимулирования разработки и производства СКО Мини-
стерство промышленности и торговли Российской Федерации запу-
стило механизм субсидий. В 2023 г. были определены наиболее кри-
тические позиции в судовом оборудовании, требующие замещения. 
До 80% затрат на научно-исследовательские работы по СКО плани-
руется возместить. В период с 2023 по 2024 гг. (на момент публика-
ции) выделено 15 млрд руб. на финансовую поддержку комплексных 
проектов по разработке, созданию и массовому производству 
СКО.[3] 

Одновременно происходит активное расширение производ-
ственных мощностей российских предприятий для удовлетворения 
потребностей судостроителей. В течение двух-трех лет планируется 
не только не создавать препятствий, но и продолжать развивать вза-
имодействие с поставщиками СКО из «дружественных» стран, что 
позволит частично заменить санкционное оборудование. В качестве 
альтернативных поставщиков рассматриваются компании из Китая, 
Турции и Южной Кореи. Особое внимание уделяется расширению 
поставок компаний, имеющих опыт работы на российском рынке. 
Сотрудничество с китайскими партнерами имеет как экономические, 
так и политические преимущества, но вместе с тем и недостатки, свя-
занные с более низкой квалификацией кадров и высокой позицией 
китайских партнеров в переговорах. 

 
Потенциал развития российского судостроения  
Стратегия развития отрасли кораблестроения и судостроения ос-

нована на двух основных направлениях – привлечении инвестиций и 
развитии соответствующих предприятий. 

Для привлечения инвестиций в отрасль создаются специальные 
зоны с развитой инфраструктурой, формируются специализирован-
ные кластеры, предоставляются налоговые льготы инвесторам. Про-
водятся международные выставки и форумы, на которых привлека-
ются зарубежные инвесторы и партнеры. Активно развивается со-
трудничество с ведущими мировыми судостроительными компани-
ями, что способствует обмену опытом и передаче передовых техно-
логий.[4] 

Целью модернизации и развития существующих судостроитель-
ных предприятий является увеличение их конкурентоспособности 
на мировом рынке. Для этого реализуются масштабные инвестици-
онные проекты, направленные на обновление производства, внедре-
ние новых технологий и повышение качества выпускаемой продук-
ции. Например, строительство нового дока для судостроительного 
предприятия «Балтийский завод» в Санкт-Петербурге позволит рас-
ширить его производственные возможности. 

Планируется увеличить объемы производства и расширить ас-
сортимент выпускаемой продукции. Особое внимание уделяется ди-
версификации производства, чтобы судостроительные предприятия 
могли выпускать не только крупные суда, но и специализированные 
типы судов, такие как ледоколы, суда для мелкого тоннажа, патруль-
ные корабли и др. Такая гибкость позволит предприятиям быть бо-
лее адаптивными к изменяющимся требованиям рынка и обеспечит 
стабильный рост отрасли. 

Основной производственный потенциал как АО «ОСК» (Объ-
единенная судостроительная корпорация, ОСК), так и всей корабле- 
и судостроительной промышленности России сосредоточен в Санкт-
Петербурге, где расположены такие предприятия, как «Адмиралтей-
ские верфи», «Балтийский завод», «Северная верфь», «Средне-
Невский судостроительный завод».[5] 

Данные заводы традиционно специализируются преимуще-
ственно на производстве кораблей, которые удовлетворяют потреб-
ности государственного заказа военно-технического сектора. Так, 
например, портфель судостроительных заказов «Балтийского за-
вода» включает в себя в основном гражданскую продукцию, за ис-
ключением машиностроительной продукции, которая составляет 
значительный и почти постоянный заказ. Эта продукция поставля-
ется по межзаводской кооперации и в другие отрасли, такие как пус-
ковые установки, главные судовые котлы, вспомогательные котлы и 
котлоагрегаты, парогенераторы, теплообменные аппараты, валы су-
довые и другие. 

«Адмиралтейские верфи» – это один из флагманов российского 
судостроения с богатой историей, уходящей корнями в XVIII век. 
Верфи специализируются на строительстве и ремонте различных ти-
пов военных кораблей, включая надводные и подводные, для Во-
енно-морского флота России и зарубежных заказчиков. В ближай-
шие годы «Адмиралтейские верфи» сосредоточит свои усилия на 
строительстве дизельных подводных лодках, как для экспорта, так и 
для Военно-Морского Флота России. Помимо военных заказов, 
верфи активно участвуют в реализации проектов для гражданских 
клиентов на крупнейших судостроительных предприятиях страны.  

«Адмиралтейские верфи» играют ключевую роль в развитии 
экспорта российского судостроения. Идет активный процесс сотруд-
ничества с зарубежными заказчиками и экспорт продукции, в том 
числе военных судов, который в свою очередь является важным ис-
точником прибыли и способствует укреплению позиций верфей на 
международном рынке. Для укрепления конкурентоспособности на 
мировом рынке «Адмиралтейские верфи» инвестируют в модерни-
зацию производства и развитие технологий, стремясь повысить эф-
фективность, сократить сроки строительства и улучшить качество 
своей продукции. Такая стратегия позволяет компании «Адмирал-
тейские верфи» удерживать лидирующие позиции в российском су-
достроении и успешно конкурировать на глобальном рынке.[6] 

На судостроительном предприятии «Северная верфь» имеются 
закрытые места для строительства и ремонта кораблей различных 
типов и назначений, включая суда для океанской, дальней и ближней 
морских зон. В процессе строительства также уделяется внимание 
модернизации существующих судов. Кроме того, предприятие вре-
менно занимается строительством среднетоннажных судов для Во-
енно-Морского Флота и гражданского использования. Весь прогноз-
ный период предприятие будет занято выполнением данных заказов.  

«Северная верфь» активно участвует в проектах по модерниза-
ции и развитию судостроительной промышленности страны. Благо-
даря применению передовых технологий и инновационных подхо-
дов, повышает производительность и эффективность своего произ-
водства. Влияние предприятия «Северная верфь» на развитие от-
расли судостроения в РФ является значительным, так как ее актив-
ность и достижения способствуют укреплению позиций России в ми-
ровом судостроительном сообществе. Северная верфь создает рабо-
чие места и обеспечивает развитие местной экономики. В предприя-
тии внедряются современные методы проектирования и строитель-
ства судов, что позволяет сокращать время производства и повышать 
конкурентоспособность продукции. Более того, «Северная верфь» 
активно сотрудничает с мировыми судоходными компаниями и по-
ставляет свою продукцию на международный рынок. Это способ-
ствует укреплению позиций российского судостроения и привлече-
нию инвестиций в экономику страны.[7] 

В соответствии с данными, полученными от INFOLine и опубли-
кованными в газете «КоммерсантЪ», исследование «Судостроитель-
ная промышленность России» показывает, что в 2023 г. российские 
верфи увеличили количество построенных судов на 30 единиц, до-
стигнув отметки в 112 судов. Среди них 90 судов относятся к граж-
данскому сектору, а 22 единицы – к категории «специальное судо-
строение». Общее водоизмещение крупных и средних судов увели-
чилось в 2,4 раза, достигнув 1,2 млн тонн. Этот рост включает в себя 
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морскую платформу гравитационного типа для СПГ-завода НО-
ВАТЭК под названием «Арктик СПГ-2» весом 640 тыс тонн. Без 
учета этой платформы прирост составил 10,7%, достигнув 459 тыс. 
тонн. 

Согласно информации из отчета INFOLine, общая стоимость по-
строенных судов увеличилась на 47,1% и достигла 330,6 млрд руб., 
при учете платформы НОВАТЭКа. Без учета этой платформы, стои-
мость судов в гражданском судостроении снизилась на 16,4% до 92,6 
млрд рублей, в то время как в специальном судостроении выросла на 
62% до 184 млрд руб. ОСК заняла 59,1% от общей стоимости и 19,4% 
тоннажа в 2023 г., на втором месте с долей 22,9% находится верфь 
«Звезда», а на третьем месте – холдинговая компания «Ак Барс». На 
рынке появился новый участник – SitronicsGroup (входящая в АФК 
«Система»), которая представлена верфью «Эмпериум», специали-
зирующейся на строительстве электроходных пассажирских су-
дов.[8] 

По данным Министерства промышленности и торговли Россий-
ской Федерации, в 2023 г. верфи завершили строительство и пере-
дали заказчикам 108 гражданских судов, включая 64 судна с водоиз-
мещением более 100 тонн. Для сравнения – в 2022 г. было передано 
84 гражданских судна. В общей сложности в 2023 г. портфель зака-
зов предприятий отрасли включал более 300 единиц гражданских 
морских и речных судов, а также речной и морской техники, находя-
щихся на различных этапах строительства. В частности, была отме-
чена передача заказчикам двух нефтяных танкеров Aframax проекта 
114К, построенных на верфи «Звезда», а также автомобильно-желез-
нодорожного парома «Александр Деев» с Амурского судостроитель-
ного завода. Также было завершено строительство десяти рыбопро-
мысловых судов в рамках программы инвестиционных квот, вклю-
чая два морозильных траулера-процессора от «Адмиралтейских вер-
фей» и два краболова от Хабаровского Судостроительного завода.[9] 

В 2023 г. российская логистическая отрасль пережила значимый 
поворотный момент — восстановление контейнерооборота в рос-
сийских портах Балтийского моря. Именно эти порты больше всего 
пострадали от перестройки грузопотоков. Транспортная группа 
FESCO сыграла ключевую роль в этом процессе, оказав заметное 
влияние на увеличение количества переваленных контейнеров в 
порту Санкт-Петербурга. 

Транспортная группа FESCO запустила новый прямой морской 
сервис – FESCO BaltorientLine (FBOL), соединяющий порты Китая и 
Индии с Санкт-Петербургом по маршруту deepsea, минуя европей-
ские порты. Сервис, осуществляемый на собственных судах FESCO, 
сразу же завоевал популярность. Для его обслуживания были зака-
заны шесть современных контейнеровозов вместимостью 2 500 TEU, 
четыре из которых уже работают, а остальные два були запущены в 
начале 2024 года.[10] 

Маршрут FBOL был разработан с учетом наиболее востребован-
ных портов Китая, где сосредоточена большая часть грузовой базы. 
Однако, наблюдая устойчивый рост спроса на прямые морские пере-
возки из других стран, FESCO приняло решение расширить геогра-
фию сервиса. В мае 2023 года года были добавлены прямые заходы 
в индийские порты Мундра и Нава-Шева, в июне – фидерное сооб-
щение с Малайзией, Вьетнамом и Таиландом, а с сентября – с Индо-
незией и Южной Кореей. 

Переход к новым логистическим схемам, освоение новых марш-
рутов и развитие транспортных коридоров требуют усиления транс-
портной инфраструктуры как в России, так и на экспортных направ-
лениях. 

 
Инструменты протекционизма в отрасли российского судо-

строения  
В 2023 г. отрасль судостроения претерпела ряд существенных 

изменений, связанных с принятием новых законодательных актов, 
которые определят ее дальнейшее развитие.  

Суммируя инструменты государственной поддержки, оказывае-
мой для развития судостроительной отрасли России, выделяем сле-
дующие: 

− введение нулевой ставки НДС для судоремонтных предпри-
ятий, что позволит снизить их затраты и повысить конкурентоспо-
собность; 

− введение субсидий, покрывающих до 80% затрат на разра-
ботку, создание и внедрение нового оборудования, закупку комплек-
тующих, аренду технологического оборудования и имущества для 
реализации проектов в отрасли. Это стимулирует инновации и мо-
дернизацию; 

− разработка и утверждение новых нормативов трудоемкости 
для проектирования, строительства, ремонта и утилизации судов, а 
также правил проведения экспертизы обоснований стоимости стро-
ительства судов. Эти изменения изменят подходы к работе в отрасли, 
сделав ее более прозрачной и эффективной; [11] 

− решение о выделении бюджетных средств на строительство 
260 единиц гражданских судов водного транспорта в период с 2023 
по 2027 гг. Это значительный шаг, способствующий обновлению 
флота и развитию транспортной инфраструктуры. 

 
Заключение 
Проведенное исследование позволяет сделать выводы, что число 

построенных судов выросло в 2023 г., а вместе с ним увеличилось 
совокупное водоизмещение и стоимость. Вклад в это развитие 
внесли крупные судостроительные холдинги, такие как ОСК, 
«Звезда» и «Ак Барс», увеличившие производство, как для граждан-
ского, так и для специального сектора. Особую роль играют заказы 
на специальные суда, включая военный и научный флот. Восстанов-
ление контейнерооборота в портах Балтийского моря, в котором 
ключевую роль сыграла транспортная группа FESCO, запустившая 
новый прямой морской сервис FBOL, также добавило позитивных 
изменений в логистическую отрасль.  

Значительную роль в развитии отрасли играют инструменты 
протекционизма, реализуемые в рамках экономической политики. 
Отмечается комплексность набора инструментов: как косвенной 
субсидирование (предоставление налоговых льгот), так и прямое 
субсидирование (выделение бюджетных ассигнований). Примене-
ние протекционистского инструментария направлено на реализацию 
потенциала отрасли и обеспечение ее стабильного и устойчивого 
развития.  

Для снижения зависимости от импорта необходимо реализовать 
комплекс мер, включающий модернизацию имеющихся образцов су-
дового комплектования, внедрение результатов отраслевых госпро-
грамм, локализацию производства иностранных компаний с посте-
пенным увеличением доли отечественных комплектующих, а также 
разработку новых образцов судового комплектования в рамках Гос-
ударственной программы «Развитие судостроения и техники для 
освоения шельфовых месторождений на 2013–2030 годы».  

Только комплексный подход, основанный на государственной 
поддержке, укреплении взаимодействия между компаниями, 
научно-исследовательскими институтами и образовательными орга-
низациями высшего образования, позволит достичь значимых ре-
зультатов и вывести российскую судостроительную промышлен-
ность на новый уровень развития. 
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Protection in the shipbuilding industry - basic condition of industry development under 
conditions of transformation of economic policy  
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The development of shipbuilding in Russia is of fundamental importance for both economic 

and national security. In the context of transformation of economic policy, it seems 
necessary to develop and improve mechanisms of state support for the industry. The 
purpose of the study is to determine the range of protectionism tools implemented in the 
field of Russian shipbuilding, to develop recommendations on the development of the 
industry in the context of the transformation of the economic policy of the State. The 
article marks out the key instruments of protectionism, reflects the main directions of 
development of large shipbuilding companies, offers recommendations to improve 
measures of state support. The scientific novelty of the study lies in obtaining conclusions 
about the development of the industry of shipbuilding in conditions not previously 
studied, which are described by international economic constraints, as well as a set of 
measures of state support for the shipbuilding industry. This makes it possible not only 
to reduce dependence on imports, but also to create conditions for the development of the 
national shipbuilding complex and to increase its competitiveness in the international 
market. 
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Исследование возможностей внедрения цифровых технологий 
предпринимательскими компаниями в регионах России 
 
 
Череповская Наталья Анатольевна 
к.э.н., доцент, доцент кафедры стратегического и инновационного развития 
Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, 
cherepovskaya777@yandex.ru 
 
В статье представлены результаты исследования внедрения цифровых техно-
логий малым и средним бизнесом в регионах России. Проведен статистиче-
ский анализ состояния действующих предпринимательских компаний, опре-
делены приоритетные сектора экономики для внедрения передовых произ-
водственных технологий российскими предприятиями, выявлено влияние 
цифровизации на предпринимательские компании и отрасли экономики. По 
результатам мониторинга внедрения передовых цифровых технологий пред-
принимательскими компаниями в российских регионах дана оценка теку-
щего состояния, определены сдерживающие факторы их внедрения, даны ре-
комендации для возможностей эффективного внедрения передовых цифро-
вых технологий с учетом специализации компаний, специфики отраслей и 
особенностей развития региональной экономики. 
Ключевые слова: региональная экономика, малый и средний бизнес, цифро-
вые технологии, предприимательство, цифровое предпринимательство 
 
 

Введение 
Восприятие региональных возможностей является важнейшей 

отправной точкой предпринимательского процесса [1]. Чтобы лучше 
понять динамику развития регионов, которая определяет восприятие 
региональных возможностей, важно понимать роль предпринима-
тельства как процесса, осуществляемого предприятиями малого и 
среднего бизнеса [2]. 

Благоприятные условия создают возможности появления новых 
и растущих компаний. Йоханссон [3] и Коад с соавторами [4] опре-
делили, что быстрорастущие компании имеют решающее значение 
для чистого роста числа рабочих мест, создавая значительную долю 
всех чистых рабочих мест. Новые быстрорастущие компании про-
должают наращивать обороты, онип имеют различные формы дея-
тельности и размеры. Преимущественно небольшая подгруппа круп-
ных быстрорастущих компаний являются основными инциаторами 
по созданию рабочих мест. Новые малые быстрорастущие компании 
создают рабочие места, увеличивая занятость в регионах [5]. 

Таким образом, новые небольшие компании, имеющие тенден-
ции к росту имеют высокую производительность и растут быстрее, 
относительно действующих и играют важную роль в экономическом 
росте регионов [6].  

Однако для роста малых предприятий важным факторм является 
доступность финансовых, человеческих ресурсов, инновационных 
технологий, а также окружающая среда. 

В настоящее время процессы цифровизации все больше влияют 
на предпринимательство и внутреннее предпринимательство. Циф-
ровая трансформация в компаниях малого и среднего бизнеса сосре-
доточена в бизнес-процессах и организации рабочих мест [7]. Циф-
ровизация влияет на предпринимательство по-разному, и чтобы по-
лучить выгоды и воспользоваться возможностями ее мощного воз-
действия, компании, как крупные, так и малые, должны уделять 
больше внимания, переходя к цифровому мышлению[8]. Появление 
цифровых технологий перешло в традиционное предприниматель-
ство и определило развитие цифрового предпринимательства. Циф-
ровое предпринимательство представляет собой «пересечение циф-
ровых технологий и предпринимательства» [9]. Цифровые техноло-
гии привели к сдвигу в предпринимательской деятельности и пре-
вратили ее в цифровую, используя цифровые инструменты и плат-
формы, такие как социальные сети и платформы электронной ком-
мерции, для выявления, оценки и использования возможностей для 
создания инновационных продуктов или услуг [10]. Внедрение циф-
ровизации предпринимательской средой имеет большой потенциал 
для стимулирования экономического и социального развития регио-
нов[11].  

Появление новых цифровых технологий действительно создало 
как возможности, так и проблемы для предпринимательтства в со-
временном мире [12]. Часто предпринимательские компании упус-
кают возможность извлечь выгоду из внедрения этих цифровых ин-
струментов. Это может быть связано с нехваткой времени, нехваткой 
финансовых или человеческих ресурсов [13] или отсутствием циф-
ровой стратегии [14].  

 
Материалы и методы 
В результате мониторинга действующих представителей малого 

и среднего бизнеса по данным ФНС России на 31 мая 2024 года в 89 
регионах России всего зарегистрировано 6 574 855 субъектов, из них 
64,3% – индивидуальные предприниматели и 35,7% – юридические 
лица. Важным показателем является тот факт, что вновь созданные 
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субъекты индивидуального преднимательства также имеют боль-
шую долю (78,3%) относительно вновь созданных юридических лиц 
(21,7%). Лидирующие позиции относительно общего числа предпри-
нимателей в стране занимает Центральный федеральный округ 
(+31,8%) [15]. 

Для анализа действующего предпринимательства в России рас-
смотрим выборку на примере 10 тыс. компаний малого и среднего 
бизнеса по состоянию на 06.06.2024 года, составленную в аналити-
ческой системе «Спарк-Интерфакс».  

Параметрами выборки являются: регистрационный номер, крат-
кое наименование, дата регистрации и ликвидации, статус, принад-
лежность к региону в части осуществления деятельности, вид дея-
тельности компаний в экономической отрасли на территории реги-
она, размер компаний, среднесписочная численность работников, 
прибыль за отчетный период 2023 год [16].  

Количество действующих предприятий малого и среднего биз-
неса в российских регионах в 2023 году представлено на рисунке 1.  

 

 
Рисунок 1 – Анализ действующих компаний малого и среднего биз-
неса в регионах России в 2023 году [16] 

 
Анализируя количественные показатели зарегистрированных 

компаний малого и среднего бизнеса в российских регионах по ре-
зультатам выборки 10 тысяч компаний по количественному возрас-
танию важно отметить, что лидером является город Москва (1 873 
компаний), из них только 64 компании с прибылью более одного 
миллиона в 2023 году, в Санкт-Петербурге на 40% меньше действу-
ющих компаний (740), при этом на 59,4% (38 компаний) меньше 
компаний с прибылью более одного миллиона.  

На наш взгляд, все действующие компании в регионах можно 
разделить на группы по количеству действующих предприятий, 
например, от 500 до 400 компаний, в которую входят Московская и 
Тюменская области. Анализируя результативность компаний, важно 
отметить, что в успешных регионах не все компании показали высо-
кую прибыль в 2023 году. В Московской области только 14 компа-
ний задекларировали прибыль выше одного миллиона, при этом ме-
нее одного миллиона – 26, а до двух тысяч – 18, что в совокупности 
составляет 11,8% от общего числа действующих предприятий. В Тю-
менской области всего предприятий, имеющих прибыль более од-
ного миллиона – 6, менее миллиона – 5, до двух тысяч – 9, что со-
ставляет 4,3% от общего числа действующих компаний области. 
Данный факт позволяет предположить наличие в регионах большого 
количества предприятий малого бизнеса, деятельность которого 
чаще не позволяет отображать положительную динамику прибыли в 
документах финансовой отчетности.  

Рассмотрим группу от 400 до 300 компаний, в которую входят 
Белгородская и Сахалинская области. Крупнейшая группа по нали-
чию компаний в Белгородском и Сахалинском регионах имеют 
структуру прибыли: более миллиона – 4 и 0 компаниях; менее мил-
лиона – 9 и 1 компаниях; менее двух тысяч – 4 и 4; соответственно, 
что составляет 4,5% и 1,4% (соответственно) от общего числа дей-
ствующих компаний в регионах. 

Анализируя группу от 300 до 200 компаний, в которую входят 
Ставропольский и Краснодарский края, Самарская и Свердловская 
области. Наибольшую долю прибыли более миллиона имеют компа-
нии Свердловской области (4%), в остальных обследуемых регионах 
данной группы в среднем 1,4%, также для компаний имеющих при-
быль менее миллиона Свердловская область является лидером – 
5,8%, в среднем уровень прибыльности для анализируемых регионах 
составил 2,5% от общего числа действующих компаний. Для компа-
ний с прибылью до двух тысяч рублей в среднем составляет 2,1% от 
общего числа действующих компаний в обследуемых регионах. 

Наиболее ярко представлена группа от 200 до 100 компаний в 
таких регионах как: Республики Татарстан и Башкорстан и Алтай-
ский, Пермский, Приморский Красноярский края и Ростовская, Че-
лябинская, Оренбургская, Новосибирская, Курганская, Нижегород-
ская области. Однако наиболее многочисленной является группа от 
1 до 100 компаний, поскольку в нее вошли новые регионы и регионы, 
имеющие территориальную удаленность от центральной части Рос-
сии. 

Наибольшее количество предприятий сосредоточено в отраслях 
растениеводства и животноводства (460), строительства зданий 
(274), оптовой и розничной торговле кроме автотранспортных 
средств (765; 573; соответственно), в складских хозяйствах и вспо-
могательной транспортной деятельности (665), операциях с недви-
жимым имуществом (1 257), деятельности органов государственного 
управления (667), а также в общественных и некоммерческих орга-
низациях (207), образования (163) и разработке компьютерного про-
граммного обеспечения и консультационных услуг в данной области 
(140).  

Наименьшее количество компаний в производстве одежды (17), 
страхования (14), производстве химических веществ (11), резиновых 
и пластмассовых изделий (11), напитков (10), деятельности почтовой 
связи и курьезной (7) производстве электрического оборудования 
(5), прочих транспортных средств и оборудования (4), водного 
транспорта (2), воздушного космического транспорта (1). 

Анализ численности сотрудников в исследуемых компаниях вы-
явил, что в 1024 предприятиях малого бизнеса наличие численности 
от 1 до 101 сотрудника, из них 83% имеют штатную численность ме-
нее 6 человек. Существенно меньше средних предприятий (5), име-
ющих численность от 101 до 1000 сотрудников. При этом 8 970 ком-
паний из 10 000 обследуемых не представил данные о штатной чис-
ленности персонала.  

Анализируя актуализированные данные Федеральной налоговой 
инспекции РФ, можно сказать, что наблюдается положительная ди-
намика прироста (+4,25%) количества малых и средних предприятий 
на 10.06.2024 года по отношению к аналогичному периоду прошлого 
года [17]. 

Важным аспектом является принятие малым и средним бизне-
сом изменений окружающей среды. К приоритетным видам деятель-
ности для производства товаров и предоставления услуг по состоя-
нию на 10.06.2024 года относится электронная розничная торговля 
(20%), деятельность автомобильного транспорта (15%), строитель-
ство жилых и нежилых зданий (14%), аренда зданий (10%). Каждая 
из перечисленных отраслей требует применения современных тех-
нологий для создания новых товаров и предоставления цифровых 
услуг. Рассмотрим динамику применения передовых технологий 
секторах экономики предпринимательскими компаниями (рис. 2). 
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Рисунок 2 – Применение передовых производственных технологий 
российскими предприятиями в секторах экономики с 2017 по 2022 
годы [17] 

 
Анализ применения передовых технологий российскими пред-

приятиями наблюдается в секторе обрабатывающего производства в 
2023 году прирост составил 14% относительно 2017 года, однако су-
щественный прирост отмечен в отрасли информационных техноло-
гий (+1,6 раза) и смежных видах деятельности, связанных с разра-
боткой, консультированием, тестированием. В тоже время за иссле-
дуемый период наблюдается спад ряда видов деятельности, напри-
мер, в издательской (-55%), подготовки кадров высшей квалифика-
ции (-63%). 

Проведенный мониторинг цифровой трансформации бизнеса 
Институтом статистических исследований и экономики знаний НИУ 
«ВШЭ» включил обследование более четырех тысяч предприятий в 
десяти отраслях российской экономики. Предприятия, использую-
щие цифровые технологии более трех лет, имеют диапазон от 50% и 
более 80% от общего числа технологий в области проектирования и 
моделирования, бизнес-процессах, интернет вещей, сбора, обра-
ботки и анализа больших данных, цифровых двойников, робототех-
ники, цифровых платформ и экосистем. И только в последние три 
года предприятия активно начали внедрение аддитивные технологии 
(58,3%), виртуальной и дополненной реальности (56,3%), беспилот-
ные системы (52,9%), искусственного интеллекта (52,9%) [18]. 

Основными цифровыми технологиями, планируемыми к внедре-
нию до 2025 года от общего числа не применяющих их на предпри-
ятиях, обозначены технологии искусственного интеллекта (77,2%), и 
сбора, обработки и анализа больших данных (68,1%), цифровые 
двойники и экосистемы (64,3% и 57,0%; соответственно). Не входит 
в планы цифрового развития компаний масштабирование техноло-
гий проектирования и моделирования (27,1%) и беспилотных систем 
(20,3%). 

В результате обследования организаций, использующих цифро-
вые технологии, можно сказать, что 75,7% – применяют автоматиза-
цию бизнес-процессов: ERP, MES, CRM, BPM и других подобных 
систем, из них 50,5% сосредоточены в производстве продуктов и 
предоставлении услуг. Важно отметить, что автоматизация бизнес-
процессов имеет значительное освоение и внедрение в области ад-
министрирования (77,0%), логистики и взаимодействия с поставщи-
ками (55,7%). 

За счет внедрения цифровых технологий в бизнес-процессы 
наблюдается заметная их трансформация, при этом к 2025 году ак-
цент смещается в сферы маркетинга и рекламы (67,1%), стратегиче-
ского планирования и управления (67,0%), разработок продуктов и 
предоставления услуг (55,8%), а также планируется уделять в сред-
нем не менее 51,7% производству, продажам, логистике, взаимодей-
ствию с поставщиками и покупателями [18]. 

Представители малого и среднего бизнеса ориентируются на 
принятие и внедрение цифровых технологий, однако, сдерживаю-
щими факторами являются недостаток финансирования и отсутствие 
цифровых технологических решений в соответствии со спецификой 
бизнеса. Принятие управленческих решений о внедрении передовых 
технологий на предприятиях страны ограничивается низким приори-
тетом в стратегиях их развития: в крупных (29,6%), в средних 
(26,6%), в малых (21,0%) от общего числа компаний уже использую-
щих и планирующих внедрение цифровых технологий. Отсутствие 
понимания значимости внедрения технологий как следствие того, 
что компании не могут выбрать необходимое для их специализации 
технологическое решение, в среднем по размеру компаний – 27,9%, 
а относительно отраслевого разреза, например, в финансовой сфере 
– 38,9%, в оптовой и розничной торговле – 32,8%. Также обследо-
ванные предприятия финансового сектора отмечают, что отсут-
ствует экономическая отдача в результате применения цифровых 
технологий (9,4%) из-за низкой готовности производственных мощ-
ностей и имеющейся инфраструктуры (10,8%)[18]. 

Шестьдесят один процент российских компаний не внедряют 
цифровые технологии, из них двадцать четыре процента (от числа 
неиспользуемых технологий) не планируют финансовых расходов. 
Данный факт позволяет сделать вывод об отсутствии цифровых 
навыков у руководителей и персонала данных компаний. Недостаток 
цифровых компетенций у персонала является сдерживающим факто-
ром, его можно отнести к рисковым ситуациям. К рискам также 
можно отнести возможные сбои технологий в результате эксплуата-
ции, потерю персональных и конфиденциальных данных, все это яв-
ляется сдерживающим фактором для большей половины обследо-
ванных компаний в России.  

 
Заключение 
В результате проведенного анализа и для развития цифровой 

предпринимательской среды в регионах страны нами предложены 
рекомендации. В условиях современных подходов, обозначенных 
Индустрией 4.0, неизбежна трансформация экономических отраслей 
страны, тесно связанных с внедрением передовых цифровых техно-
логий. При регистрации и оказании всех видов поддержки компа-
ниям в регионах России важно учитывать:  

1. включенность компаний в экологическую повестку: переход к 
безуглеродной экономике, утилизация сырья, внедрение инноваций 
и управление рисками, высокий уровень занятости и постоянное со-
вершенствование профессиональных навыков сотрудников и управ-
ленцев; 

2. продвижение инноваций для нового витка к росту жизненного 
цикла компаний и продуктов; 

3. эффективное применение цифровых технологических реше-
ний, способствующих добавленной стоимости компаний; 

4. современная инфраструктура и благоприятные налоговые, фи-
нансовые условия при создании малых предпринимательских ком-
паний; 

5. грамотное позиционирование предпринимательской куль-
туры; 

6. продвижение товаров и услуг на российском и глобальном 
рынках. 

Для достижения результативности предложенных мероприятий 
необходимо усилить меры поддержки малого и среднего предприни-
мательства на федеральном и региональном уровнях. В первую оче-
редь, оценить уровень предоставления финансовых ресурсов по от-
ношению к стоимости передовых технологий с учетом масштаба 
компании. Оценить возможности предпринимательской компании в 
части создания инноваций в стартапах – наличие долей венчурного 
финансирования, субсидирования и собственного капитала. Во-вто-
рых, для снижения рисковых ситуаций способствовать коллабора-
ции предпринимательских компаний и инициатив с учетом специ-
фики отраслей и специализации предприятий в единые цифровые 
платформы. 
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The article presents the results of a study on the introduction of digital technologies by small 

and medium-sized businesses in the regions of Russia. A statistical analysis of the state 
of operating entrepreneurial companies was carried out, priority sectors of the economy 
for the introduction of advanced production technologies by Russian enterprises were 
identified, and the impact of digitalization on entrepreneurial companies and sectors of 
the economy was revealed. Based on the results of monitoring the introduction of 
advanced digital technologies by entrepreneurial companies in Russian regions, an 
assessment of the current state is given, the constraining factors of their implementation 
are identified, recommendations are given for the possibilities of effective 
implementation of advanced digital technologies, taking into account the specialization 
of companies, the specifics of industries and the peculiarities of the development of the 
regional economy. 
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Подшипниковая отрасль в РФ:  
текущее состояние и перспективы  
 
 
Шулепов Алексей Анатольевич  
докторант программы DBA, Бизнес-школа ИМИСП, alexey.shulepov@tek-
kom.ru 
 
В данном материале проводится анализ развития подшипниковой отрасли в 
Российской Федерации с 1990 года по настоящее время в исторической пер-
спективе. На основе всех имеющихся в открытом доступе данных, интервью 
с экспертами рынка, а также данных из платных сервисов и исследованиях 
рынка оцениваются состояние подшипниковой промышленности страны в 
динамике, влияние на него импорта, а также изменение состава импортной 
продукции на рынке до и после изменений на рынке в 2022 году. В статье 
особое внимание уделяется проведению сравнения собственной методики 
оценки рынка подшипников и объемов внутреннего производства с другими 
методиками, применяемыми в отрасли, а также приводятся объяснения рас-
хождений в данных по указанным методикам.  
Ключевые слова: экономика подшипниковой промышленности, рынок под-
шипников в РФ, производство подшипников в РФ, импорт подшипников в 
РФ, импортозамещение на рынке подшипников, исследования рынка под-
шипников. 
 

Введение 
В широкой общественности мало кто понимает важность такого 

продукта машиностроения как подшипники. Но без этого элемента 
узла вращения не будет работать практически ни один механизм, так 
как назначение данного узла – обеспечение вращения различных ва-
лов и осей относительно неподвижных корпусных деталей оборудо-
вания с минимальным коэффициентом трения [1]. Важность наличия 
надежных и качественных подшипников для промышленности 
сложно переоценить.  

В наши дни меньше десятка стран в мире обладают технологи-
ями производства подшипников полного цикла. Исторически, лиде-
рами в производстве подшипников были компании из Швеции, Гер-
мании, США и Японии. Теперь в лидерах Китай, но было время, ко-
гда передовые позиции в производстве подшипников занимал и 
СССР, при этом, в середине прошлого столетия именно СССР помо-
гал нынешнему лидеру отрасли создать подшипниковую промыш-
ленность. 

 
История развития подшипниковой промышленности в 

СССР 
История отечественной подшипниковой промышленности нача-

лась в далеком 1916 году, года шведская компания SKF открыла свой 
завод в Москве. Завод располагался на улице Шаболовка и в послед-
ствии стал наименоваться Государственный подшипниковый завод 
№ 2 (ГПЗ-2). В советское время все заводы отрасли назывались оди-
наково – Государственный подшипниковый завод (ГПЗ) – и имели 
определенный порядковый номер.  

Как сообщает эксперт отрасли, генеральный директор МРК Под-
шипник и исполнительный директор Союза Производителей Под-
шипников (далее СПП) Оганес Дурухян, до 1990 года подшипнико-
вые заводы СССР почти полностью обеспечивали потребности 
страны, в том числе в подшипниках высокой точности, производство 
достигало 1,015 млрд штук, советские подшипники экспортирова-
лось в 40 стран мира, а главное, технологический уровень производ-
ства был достаточно высоким [2]. В стране была создана и функцио-
нировала мощная подшипниковая промышленность, работали по-
рядка 30 ГПЗ. Собственное производство подшипников практически 
полностью закрывало потребности машиностроения, включая авто-
мобильную промышленность и большую часть рынка запасных ча-
стей. Подшипниковая продукция из СССР экспортировалась в раз-
личные страны, по импорту закупались только запчасти к импорт-
ному оборудованию, не имеющие аналогов локального производства 
и некоторые нишевые продукты – например, высокоточные подшип-
ники для станков. В отрасли имелся собственный прикладной науч-
ный центр – Всесоюзный Научно-Исследовательский Институт Под-
шипниковой Промышленности (ВНИИПП). Институт занимался ис-
следованиями в интересах отрасли и выработкой отраслевых стан-
дартов, а также проектированием и конструированием новых типов 
подшипников. В институте работало около 2500 сотрудников, были 
налажены связи с коллегами из других стран, проводился постоян-
ный обмен опытом [3].  

Другой эксперт отрасли, заместитель генерального директора 
ТЕК-КОМ Холдинг по НИОКР Александр Никитин отмечает, что в 
конце 1980-х годов стал очевиден рост технологического отставания 
советской подшипниковой промышленности от ведущих западных 
компаний, активно проводящих в то время прикладные научные ис-
следования, внедряющих новые материалы, технологии и гибкие ав-
томатизированные линии на производстве. Стали появляться новые 
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поколения подшипников качения, внедрялись процессы обеспече-
ния качества, в частности на основе методологии «шесть сигма», а 
стандартная массовая продукция ведущих мировых брендов по по-
казателям точности, надежности и отсутствия дефектов соответство-
вала все более высоким требованиям [2].  

После распада Советского Союза подшипниковая промышлен-
ность была приватизирована, заводы вынуждены были функциони-
ровать самостоятельно. Для защиты своих интересов и выработки 
общей позиции по многим вопросам была создана ассоциация про-
изводителей подшипниковой продукции – Межреспубликанский 
концерн Подшипник (МРК подшипник), в который вошли уже неза-
висимые подшипниковые заводы России и СНГ. По данным МРК 
Подшипник после распада союза в России и странах СНГ продолжал 
функционировать 21 завод. ВНИИПП также был приватизирован и 
вскоре практически перестал заниматься наукой и новыми разработ-
ками. Подшипниковые заводы продолжили производить номенкла-
туру изделий по ранее разработанной документации, некоторые 
предприятия даже создали собственные конструкторские бюро, но 
серьезными прикладными научными исследованиями уже никто не 
занимался.  

 
Динамика развития рынка подшипников в РФ 
По данным МРК Подшипник объем производства подшипников 

в РСФСР на 1990 год составил 784 млн штук, однако уже в течение 
90-х объемы производства сократились в несколько раз – сказыва-
лись общие проблемы, охватившие всю промышленность страны. 
Став независимыми, подшипниковые заводы не могли более поддер-
живать прежние объемы производства по причине падения спроса на 
внутреннем рынке, возникших разрывов в цепочках поставок сырья 
и комплектующих.  

 

 
Рис. 1. Этапы изменений производства и спроса на подшипники в 
РФ, млн. шт. По данным МРК Подшипник  

 
В 90-х импортные подшипники применялись в отдельных отрас-

лях, где исторически использовался парк импортного оборудования, 
таких как целлюлозно-бумажная промышленность и металлургия, 
зачастую технически-сложное импортное оборудование требовало 
комплектующих определенных технических стандартов. Тем не ме-
нее, потребление импортных подшипников не превышало 2% от об-
щего объема потребления в количественном выражении, в то время 
как подшипники из России поставлялись как в бывшие республики 
Союза и Восточную Европу, так и в страны дальнего зарубежья, а 
доля таких поставок достигала 10%. Таким образом, экспорт из 
страны в количественном выражении почти в 5 раз превышал им-
порт [5]. 

С начала 2000-х на промышленных предприятиях стало появ-
ляться новое импортное оборудование на замену машинам совет-
ского производства. То же самое касалось и автомобильного парка. 
Подшипники российского производства необходимых типов и раз-
меров или отсутствовали в производстве, либо не обеспечивали тре-

буемых параметров качества и надежности, поэтому наметился ак-
тивный рост поставок подшипников западных брендов, а также под-
шипников производства КНР.  

 

 
Рис. 2. Динамика доли российского производства и импорта с 1990-
х по настоящее время, млн. шт. По данным ФТС, МРК Подшипник  

 
Период с 2000 по 2022 годы стал триумфом подшипниковой про-

дукции из Западных стран. Доля потребления такой продукции в 
натуральном выражении в России ежегодно росла и к 2022 достигла 
45%.  

Также в 2000-х годах в связи с резким ростом китайского им-
порта и связанной с этим угрозой локальному производству была 
введена защитная мера против китайской подшипниковой продук-
ции – антидемпинговая пошлина в размере 41,5%. Это, к сожалению, 
не привело к желаемому развитию и росту локального производства. 
Несмотря на значительные средства, получаемые от уплаты допол-
нительной пошлины, государство не финансировало и не поддержи-
вало техническое переоснащение заводов существующих отече-
ственных производителей. 

Таким образом, импортные подшипники на долгие годы стали 
незаменимым компонентом при обслуживании оборудования и под-
держании его работоспособности. Ведущие предприятия различных 
отраслей промышленности были максимально заинтересованы в 
увеличении производственных мощностей и бесперебойном про-
цессе производства, потому охотно закупали технологическое обо-
рудование западных фирм. При ремонте и обслуживании такого обо-
рудования цена не являлась определяющим фактором, поэтому боль-
шинство предприятий охотно приобретали подшипники именитых 
брендов, которые к тому же были зачастую установлены на заводе 
изготовителе и рекомендовались к замене при ремонте. Это привело 
к тому, что в ряде отраслей, таких как металлургия, целлюлозно-бу-
мажная, автомобильная промышленности и других началась массо-
вая замена отечественных подшипников на импортные.  

С 2014 года, после введения первых санкций со стороны стран 
Запада, возник новый вектор развития, направленный на импортоза-
мещение. Крупные международные производители подшипников, 
хотя и не очень охотно, также начали заниматься локализацией про-
дукции в России, в том числе образовывая совместные предприятия. 
Так, на рынке подшипников для железнодорожного машинострое-
ния появилось три новых производства – ЕПК-Бренко и Тимкен-
ОВК, совместные производства российских компаний с их амери-
канскими партнерами, а также дочернее предприятие шведского 
концерна SKF. Эти предприятия полностью закрыли потребность 
железнодорожников в подшипниках для инновационных вагонов по-
вышенной грузоподъемности и некоторых типов локомотивов. Но, к 
сожалению, вышеназванные примеры стали исключением и перенос 
производства в Россию для мировых лидеров отрасли не стал трен-
дом.  

Важно отметить, что в тоже время российскими компаниями 
были созданы несколько новых предприятий по производству под-
шипников, например в Вологде и Самаре, однако, это, прежде всего, 
касается подшипников для специальных применений, таких как 
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авиация и тяжелое машиностроение. Также была проведена рекон-
струкция некоторых предприятий, однако объемы производства 
этих предприятий не смогли оказать существенного влияния на 
тренды в отрасли в целом.  

В результате, к 2020 году продукция 19 действующих в России 
подшипниковых заводов покрывала около 25% рынка в натуральном 
и 30% рынка в денежном выражении, а остальная часть продукции 
импортировалась из разных стран. 

Согласно данным МРК Подшипник, крупнейшим сегментом 
рынка подшипников на 2021 год являлся так называемый вторичный 
рынок – рынок ремонтных нужд (35%), индустриальный (21%) и же-
лезнодорожный (18%) рынки, рынки автомобильного и сельскохо-
зяйственного машиностроения (17%), а также ОПК и авиастроение 
(9%). При этом в МРК Подшипник отметили, что доступность оте-
чественных товаров по сегментам рынка сильно отличалась. Так, в 
2021 году индустриальный сектор был обеспечен отечественными 
подшипниками не более чем на 30%, железнодорожный – более чем 
на 90% (включая объемы производства российской компании ЕПК 
на собственном заводе в Казахстане), автомобильный, сельскохозяй-
ственный, авиационный рынки и предприятия ОПК обеспечены на 
70%, а самый большой, вторичный рынок – менее чем на 20% [5]. 

 
Рис. 3. Структура рынка подшипников качения по отраслям за 2021 
год. По данным МРК Подшипник  
 

 
Рис. 4. Обеспечение ключевых отраслей промышленности подшип-
никами отечественного производства. По данным МРК Подшипник  

 
Зависимость от импорта и изменение его структуры в 2022-

2023 годах 
Согласно имеющимся у нас данным шведского концерна SKF, 

больше половины российского рынка в 2020 году в денежном выра-
жении (51%) поделили между собой ведущие производители под-
шипников из Европы и Америки, такие как шведская компания SKF, 
немецкая компания Schaeffler, японские бренды NTN-SNR, NSK, 
американские производители подшипников, среди которых круп-
нейший – компания Timken. Эти данные также были подтверждены 
исследованием ТЕК-КОМ, проведенным в 2022 году [7]. 

После начала СВО в 2022 году, большинство западных компа-
ний приняли решение покинуть российский рынок, несмотря на 
наличие прибыльного бизнеса в России.  

Уже по итогу 2022 года импорт европейских и американских 
подшипников сократился в 2,5 раза по количеству ввозимых под-
шипников несмотря на то, что стал набирать обороты параллельный 
импорт, так как продукция высокого качества была востребована 
рынком, особенно на ответственных узлах вращения, цена при этом 
на такую продукцию выросла в 2-2,5 раза.  

По итогам 2022 года важно отметить два ключевых факта: рез-
кий рост импорта из Азии и исторический минимум доли подшип-
ников отечественного производства. В 2023 году тенденция продол-
жилась – резко возрос импорт из азиатских стран, имеющий главным 
образом китайское происхождение. Так, в 2023 году из 160,5 млн 
штук подшипников только 37 млн штук было произведено в России, 
а около 100 млн штук привезено из Китая. 

Несмотря на то, что доля российского производства в штуках 
увеличилась на 4% по сравнению с 2022 годом и в 2023 году соста-
вила 23% от общего рынка подшипников, в текущей ситуации рос-
сийская подшипниковая промышленность не может удовлетворить 
значительные объемы потребности рынка в подшипниковой продук-
ции. Это касается как широты номенклатуры изделий, так и обеспе-
чения технического уровня и качества подшипников, соответствую-
щих сегодняшним требованиям и стандартам потребителей [5]. 

 
Таблица 1  
Объем рынка в натуральном выражении. Исследование ТЕК-КОМ по 
данным ФТС и МРК подшипник 

Год Категория Количество, шт. Рост, % 
2023 Импорт 123 346 274 95% 

 производство РФ 37 112 100 121% 
 Итого 160 458 374 100% 

2022 Импорт 129 973 716  
 производство РФ 30 685 700  
 Итого 160 659 416  

 
Крайне важно отметить, что по данным Росстата объем произ-

водства подшипников в 2023 году составил 61,6 млн штук, а в 2022 
году – 48,5 млн штук [4], такой же объем производства фигурирует 
и в исследовании рынка подшипников TEZIS, опубликованном на 
портале РБК, которое ссылается на данные официальной статистики 
[9], однако, подтверждения этим данным мы не находим, поэтому 
при расчете рынка в рамках данного исследования используются 
данные, подтвержденные таможенной статистикой по импортиро-
ванной продукции и отчетам СПП и МРК Подшипник по объемам 
российского производства. Теперь СПП, а ранее МРК подшипник 
получают данные на ежеквартальной основе напрямую от компаний-
производителей, поэтому данные, полученные из отчетов, можно 
считать достоверными.  

 
Таблица 2  
Сравнение объемов рынка за 2021-23 годы, производства в РФ и 
импорта, млн. шт. По данным Росстата, исследования TEZIS и 
ТЕК-КОМ 

 Методика 
оценки 

2021 2022 2023 

Производство в 
РФ 

Росстат / 
ТEZIS 

41,7 48,5 61,6 

ТЕК-КОМ 33,7 30,7 37,2 
Импорт Росстат / 

ТEZIS 
148,4 120,1 н/д 

TEK-KOM 148,1 130,0 123,3 
Всего рынок Росстат / 

ТEZIS 
190,1 168,6 н/д 

TEK-KOM 181,8 160,7 160,5 
 
Важно заметить, что расхождения между всеми приведенными 

исследованиями в данных по общему объему рынка не так значи-
тельны. Обеспокоенность вызывает разница в оценке внутрироссий-
ского производства. Расхождения в данных между Росстатом, иссле-
дованием TEZIS/РБК, и результатами нашей оценки, приведенными 
в данной работе в отношении объемов производства в РФ, могут 
быть объяснены. Мы предполагаем, этот факт обусловлен разностью 
методов оценки и интерпретации данных. В данном исследовании 
мы, как и СПП / МРК Подшипник, ориентируемся только на цифры 
производства компаний с полным циклом, в то время как в отчет Рос-
стата, по нашему мнению, попадают данные компаний, которые 
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либо осуществляют сборку подшипников из китайских компонен-
тов, либо вообще продают на российском рынке подшипники китай-
ского производства под видом отечественных. В рамках МРК Под-
шипник в 2023 году мы провели исследование открытых данных в 
интернете, в результате которого были найдены названия 310 компа-
ний, которые отмечены как производители подшипников. На пор-
тале РБК поиск по ОКВЭД коду 28.15 «Производство подшипников, 
зубчатых передач, элементов механических передач и приводов» по-
казывает список из 228 действующих компаний. Мы провели срав-
нение названий компаний из двух этих списков с данными СПП и 
МРК Подшипник и обнаружили существенные расхождения. Так, из 
сотен фирм, перечисленных в этих списках, в действительности про-
изводителями, имеющими подтвержденное производство в РФ, яв-
ляются только 19 компаний. Согласно подходу, применяемому СПП 
и МРК Подшипник, а также общемировой практике, для того чтобы 
подшипник мог считаться произведенным конкретным предприя-
тием оно должно обладать полным циклом производства или, как 
минимум, следующими ключевыми технологиями: термообработка, 
шлифование, суперфинишная обработка, сборка и контроль качества 
[5]. 

Помимо этого, в России существует установленная постановле-
нием правительства бальная система оценки уровня локализации 
подшипников и их элементов в целях подтверждения статуса произ-
водства в России (ПП РФ № 446 от 23.03.2021 г. о внесении измене-
ний в ПП РФ № 719 от 17.07.2015 г.). Согласно этому подходу, по-
мимо вышеперечисленных операций, сталь, применяемая при произ-
водстве изделий, также должна быть сугубо Российской.  

В представленных нами данных продукция, реализованная на 
рынке РФ компаниями, у которых нет подтвержденного производ-
ства в РФ по любой из вышеназванных методик справедливо, по 
нашему мнению, находится в импортной статистике.  

Итак, документально подтвержденное производство подшипни-
ков в РФ выросло на 21% в 2023 году. Значительный рост производ-
ства обусловлен увеличением спроса на подшипники предприяти-
ями оборонно-промышленного комплекса (ОПК). Большинство 
предприятий производят продукцию специального назначения, де-
лая акцент на выполнение заказов предприятий ОПК, авиации и ра-
кетно-космической отрасли. По экспертной оценке ТЕК-КОМ, 
именно этот тренд дал основной вклад в прирост производства под-
шипников. Мы считаем, что в 2023 году до 35% от общего производ-
ства всех подшипников в штучном выражении идет на нужды ОПК.  

К сожалению, в некоторых случаях подшипниковая продукция 
российского производства уступает товарам ведущих мировых про-
изводителей по качеству и техническому уровню производства. Не-
редко определенные типы подшипников в РФ вообще не произво-
дятся.  

Есть надежда, что ситуация на российском рынке подшипников 
начнет меняться к лучшему. В 2023 году по инициативе правитель-
ства РФ и крупнейших производителей подшипников страны было 
принято решение о создании единого объединения всех производи-
телей подшипников с полным циклом производства. В январе 2023 
года Союз Производителей Подшипников (СПП) был зарегистриро-
ван и в него вошли все отечественные производители с полным цик-
лом производства. Предполагается, что именно СПП станет прием-
ником МРК Подшипник и возьмет на себя роль лидера в отрасли. 
“Стратегию развития подшипниковой промышленности до 2035 
года начали разрабатывать в России. Планируется объединить разра-
ботки отечественных заводов, чтобы обеспечить внутренний рынок 
одним из ключевых компонентов для всех отраслей машинострое-
ния” – комментирует Алексей Кулешов, председатель Союза произ-
водителей подшипников [8]. 

Но на сегодняшний день, высокая зависимость от импортной 
подшипниковой продукции, возникшая в течение 10 лет после рас-
пада СССР, сохраняется, по-прежнему большую часть потребности 
в подшипниковой продукции промышленного назначения в РФ за-

крывают иностранные бренды подшипников. Западные санкции по-
сле начала СВО в 2022 году кардинально не изменили ситуацию за-
висимости от импорта, но произошла переориентация импорта из за-
падных стран на импорт из Китая, что отчетливо можно увидеть на 
Рис. 2 и 5. 

 

 
Рис 5. Динамика развития рынка в млн. штук. Таможенная стати-
стика. По данным МРК Подшипник и экспертная оценка ТЕК-КОМ  

 
В 2023 году в структуре импорта китайские подшипники состав-

ляют 55% в денежном выражении и 82% в штуках. К сожалению, 
больше половины китайских подшипников поставляются через Ма-
лайзию, во избежание оплаты дополнительной антидемпинговой по-
шлины (41,5%). Это приводит к тому, что такая продукция получает 
несправедливое и не обоснованное конкурентное преимущество, а 
также к тому, что бюджет страны недополучает значительные сред-
ства. Доля подшипников, завозимых через Малайзию, увеличилась в 
штуках на 8%, а в деньгах всего на 2%, что свидетельствует о том, 
что в страну стали завозить более дешевый товар. 

Доля параллельного импорта ведущих мировых брендов значи-
тельно снизилась в 2023 году по отношению к 2022 году с 40% до 
28% в денежном выражении и с 21% до 8% в натуральном выраже-
нии [6]. 

 

 
Рис 6. Динамика развития импорта по ключевым странам за 2022-
2023 годы, млн. долларов и шт. По данным ФТС и МРК Подшипник 

 
Основной вклад в снижение объемов параллельного импорта 

внесли товары следующих производителей: SKF Швеция: -78% в 
штуках и -25% в деньгах, FAG Германия: -56% в штуках, -46% в 
деньгах и ZKL Чехия: -48% в штуках и -9% в деньгах [6]. В катего-
рию «другие» попадают многочисленные торговые марки, а также 
оригинальные автомобильные подшипники, которые завозят из всех 
стран мира в относительно небольших количествах. 

Важно также отметить, что в данном материале мы подробно не 
затрагиваем проблему, связанную с поставками контрафактной и 
поддельной продукции, так как данная тема заслуживает отдельного 
изучения. По экспертных данным, порядка 15-20% подшипниковой 
продукции, реализуемой в РФ, является контрафактной или поддель-
ной. Подделываются как именитые западные бренды и прежде всего 
лидеры – SKF, FAG, TIMKEN, NSK, NTN-SNR, так и крупные ки-
тайские – ZWZ и LYC. До 2022 года ведущие мировые производи-
тели вели борьбу с контрафактом, а также предоставляли сервисы по 
определению подлинности продукции. Отличить подделку от ориги-
нала непрофессионалу крайне сложно. Сегодня же сервисы по опре-
делению подлинности заблокированы и недоступны, также как и не-
доступны официальные каналы поставок.  
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Ранее в РФ крупные западные производители подшипников 
имели свои представительства, а также сеть уполномоченных дис-
трибуторов. Приобретая товар у них клиенты всегда могли быть уве-
рены в качестве продукции. Теперь же западная продукция если и 
доступна, то только по каналам параллельного импорта. Подтвер-
дить подлинность такой продукции крайне сложно, а порой невоз-
можно, чем и пользуются не чистые на руку торговцы. Чтобы не го-
ворили продавцы – официальных представителей или дистрибуто-
ров ведущих западных подшипниковых брендов в РФ сейчас нет, а 
гарантия производителя ушедших из нашей страны фирм на продук-
цию, проданную в России, не распространяется. Наша рекомендация 
– приобретать подшипниковую продукцию либо у проверенных про-
изводителей, которые продолжают вести деятельность в России, 
либо у их представителей и дистрибуторов, имеющих соответствую-
щую, подтвержденную производителем, авторизацию.  

 
Заключение 
На данный момент рынок подшипников РФ в натуральном вы-

ражении на 77% состоит из продукции импортного производства, 
где со значительным перевесом преобладают подшипники, произве-
денные в Китае (67%). 

Важно отметить, что ситуация в различных сегментах рынка зна-
чительно отличается – в то время, как в железнодорожном сегменте 
буксовых подшипников на данный момент уже 100% потребности 
закрывают российские производители, которые успешно перезапу-
стили производство продукции в 2022-2023 году, в автомобилестро-
ении около 50% потребности отрасли, по нашим оценкам, также 
обеспечено российскими подшипниковыми заводами.  

В индустриальном сегменте рынка самая сложная ситуация. Во-
первых, большинство ведущих промышленных предприятий осна-
щены западным оборудованием. По этой причине за последние 20 
лет была сформирована культура потребления высококачественных 
западных компонентов для обслуживания этого оборудования. Сей-
час же многие предприятия испытывают сложности с выбором под-
ходящей альтернативы как среди российских продуктов, так и среди 
китайской импортируемой продукции. Несмотря на высокие риски 
получить контрафакт вместо качественного товара, а также на очень 
высокие цены, многие предприятия продолжают закупать подшип-
ники западных брендов по каналам параллельного импорта. Во-вто-
рых, для части оборудования среди российской продукции не суще-
ствует подходящих аналогов, особенно это актуально, когда речь 
идет о подшипниках сложного технического исполнения и крупно-
габаритных подшипниках. 

Руководители многих предприятий отмечают, что в текущей 
геополитической ситуации, которая нестабильна и сложно предска-
зуема, они предпочли бы сделать выбор в пользу продукции россий-
ских производителей, как и произошло в железнодорожной отрасли, 
но, к сожалению, текущее предложение на рынке их потребностям 
не отвечает. 

 
Выводы 
1. Несмотря на некоторые успехи в развитии производства оте-

чественных подшипников, на данный момент российская подшипни-
ковая промышленность, за некоторым исключением, не может в пол-
ной мере удовлетворить потребности рынка в подшипниковой про-
дукции. Это касается как широты номенклатуры изделий, так и обес-
печения технического уровня и качества подшипников, соответству-
ющих сегодняшним требованиям и стандартам потребителей.  

2. Имеется большая потребность в развитии современных про-
изводственных мощностей, техническом перевооружении отрасли и 
развитии внутриотраслевой кооперации с сырьевой и компонентной 
базой для роста объемов и качества выпускаемой подшипниковой 
продукции. Данная потребность также должна быть обеспечена воз-
можностями для проведения научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ по разработке нового поколения отечествен-

ных подшипников качения, а также значительной испытательной ба-
зой для валидации новых технических решений. Для снижения зави-
симости от импорта и достижения технологического суверенитета 
РФ необходимо развивать российское производство подшипников, 
по техническому уровню соответствующее лучшим международным 
стандартам. 

3. Следует развивать российское производство специализиро-
ванных станков, инструментов и другого оборудования, а также ас-
сортимент специализированных сталей чтобы обеспечить стабиль-
ную базу для технологического суверенитета. 

 
Направления исследований отрасли в 2024 году 
Во время изучения материалов по состоянию рынка подшипни-

ков РФ было выявлено, что существует недостаток информации от-
носительно данной темы, а также отсутствует консенсус относи-
тельно того, насколько российская промышленность закрывает по-
требность рынка в подшипниковой продукции отечественного про-
изводства. 

По этой причине было принято решение провести полномас-
штабное исследование, основными задачами которого является изу-
чение текущего состояния подшипниковой отрасли в РФ, формиро-
вание понимания, на сколько текущее предложение от российских 
производителей удовлетворяет потребность в количестве и качестве 
производимой продукции. Также необходимо выявить причины вы-
сокой зависимости от импортной продукции и сделать выводы, ка-
ким образом российские производители могут перекрыть потребно-
сти промышленных предприятий создавая технологическую основу 
для восстановления производства подшипников в РФ и технологи-
ческого суверенитета страны. 

Первым этапом исследования станет кабинетное исследование, 
чтобы уточнить вопросы исследования на основе выводов после об-
зора литературы и доступной информации во всех доступных рос-
сийских и зарубежных источниках. Будет проведен систематический 
и всесторонний обзор научного дискурса, формирующий понимание 
текущего состояния знаний по теме. 

Для второй, эмпирической части исследования планируется ис-
пользовать конвергентно-параллельный дизайн и разделить полевое 
исследование на два этапа, которые будут проведены параллельно: 
количественный и качественный. Таким образом, появится возмож-
ность сравнить и сопоставить данные исследований, провести интер-
претацию результатов и сделать выводы по итогам проведенного ис-
следования. 

Во время полевого исследования будут использованы методы 
онлайн опроса для сбора количественных данных, а также оффлайн 
опросы и глубинные интервью для получения качественных данных. 

Можно выделить три основных блока целей для полевого иссле-
дования:  

1. Определение потребностей предприятий в подшипниковой 
продукции, а также критериев, которые влияют на выбор. 

2. Выявление того, как текущее технологическое состояние под-
шипниковой отрасли влияет на состояние промышленности в целом, 
в том числе выявить потребности во внедрении новых технологий 
производства подшипников. р 

3. Оценка возможностей, перспектив и барьеров для развития 
подшипниковой отрасли, а также необходимости внедрения новых 
технологических стандартов в отрасли. 
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Оценка влияния высокотехнологичного сектора обрабатывающей 
промышленности на экономическую политику государства 
 
 
Трифонов Павел Владимирович 
к.э.н., доцент, доцент кафедры менеджмента факультета «Высшая школа 
управления», ведущий научный сотрудник Института финансово-промыш-
ленной политики, Финансовый университет при Правительстве Российской 
Федерации 
 
В работе проводится оценка структуры отраслей обрабатывающей промыш-
ленности и их влияние на формирование валовой добавленной стоимости 
ВВП экономики РФ в настоящее время. Дается экономическая характери-
стика роли высокотехнологичных секторов обрабатывающей промышленно-
сти в развитии экономики РФ и оцениваются ключевые показатели развития 
национальной промышленности. В рамках существующего нормативно-пра-
вового инструментария оцениваются существующие и перспективные 
направления развития и механизмы поддержки со стороны государства от-
раслей промышленности РФ. 
Ключевые слова: промышленность, промышленная политика, валовая до-
бавленная стоимость, обрабатывающая промышленность, высокотехноло-
гичный сектор. 
 

В настоящее время Российская Федерация стоит перед серьезным 
экономическим вызовом, реализация которого нуждается в постоян-
ном развитии и модернизации всех отраслей экономики, особенно 
таких, как обрабатывающая промышленность. Роль обрабатываю-
щей промышленности для национальной экономики чрезвычайно 
велика – она составляет основу вторичного сектора экономики, опре-
деляет тенденции роста производительности труда и его разделения, 
создает орудия труда и предметы потребления. Через индустриали-
зацию осуществлялись качественные скачки в технологическом раз-
витии человечества. Поэтому выбор стратегии развития обрабатыва-
ющей промышленности определяет основные задачи достижения 
целей национальной экономики. 

Экономический рост государства происходит благодаря разви-
тию обрабатывающей промышленности по следующим причинам. 
Во-первых, рост этой отрасли определяет спрос на продукцию дру-
гих отраслей экономики. Во-вторых, обрабатывающие предприятия 
создают большое количество рабочих мест, особенно в регионах, так 
как они являются основой экономики. В свою очередь, это помогает 
в снижении уровня безработицы и повышении уровня жизни населе-
ния. В-третьих, продукция обрабатывающего сектора промышлен-
ности востребована на мировом рынке, что позволяет стране полу-
чать валютную выручку от экспорта и повышать уровень благосо-
стояния нации.  

Так, являясь центральным звеном развития экономики, обраба-
тывающий сектор промышленности вовлекает в единую деятель-
ность все другие группы отраслей, которые вместе обеспечивают 
устойчивое развитие национальной экономики [1]. На рисунке 1 
представлена структура обрабатывающей промышленности РФ в 
2022 году.  

 

 
Рисунок 1 – Структура обрабатывающего сектора промышленно-
сти в 2022 г. 
Источник: составлено авторами на основе данных Росстата [2].  

 
Одной из ключевых задач промышленной политики государства 

является создание высокотехнологичной конкурентоспособной об-
рабатывающей промышленности, оказывающей существенное влия-
ние на приращение валовой добавленной стоимости ВВП страны. 
Роль ядра обрабатывающей промышленности, определяющего ее 
технологическое развитие, является высокотехнологичный сектор, 
состоящий из отраслей: 
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- производство лекарственных средств и материалов, применяе-
мых в медицинских целях; 

- производство компьютеров, электронных и оптических изде-
лий; 

- производство электрического оборудования; 
- производство машин и оборудования, не включенных в другие 

группировки; 
- производство химических веществ и химических продуктов; 
- производство прочих транспортных средств и оборудования. 
В таблице 1 представлена структура валовой добавленной стои-

мости по видам отраслей обрабатывающей промышленности в пе-
риод с 2013 по 2023 гг., по динамике изменения которой можно оце-
нить тенденции развития экономики. 

 
Таблица 1  
Структура валовой добавленной стоимости по видам отраслей 
обрабатывающей промышленности (в текущих основных ценах; в 
% к итогу)  

Наименование отрасли 2013 2020 2022 2023 
Обрабатывающие производ-

ства 
12,7 14,9 13,9 13,7 

в т.ч. высокотехнологичные 
отрасли* 

2,9 3,8 3,9 3,9 

в т.ч. отрасли средне и низко-
технологичные 

9,7 11,1 10,0 9,8 

* не учитываются отрасли, не входящие в обрабатывающую про-
мышленность 
Источник: Национальные счета. Данные Федеральной службы госу-
дарственной статистики // URL: 
https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата обращения 20.07.2024). 

 
Следует отметить, что во второй половине 2010-х годов у дина-

мики добавленной стоимости в ВВП обрабатывающей промышлен-
ности наметился рост – вклад в ВДС изменился с 12,7% до 14,9%, но 
уже к 2023 году начался спад (13,7%), обусловленный факторами 
пандемии и санкционного воздействия на экономику. Аналогичный 
характер динамики имеет добавленная стоимость средне и низкотех-
нологичных секторов обрабатывающей промышленности от 9,7% в 
2013 до 9,8% в 2023 году. Высокотехнологичные отрасли имеют ха-
рактер постепенного роста с 2,9 до 3,9% [3]. 

Обращает на себя внимание факт того, что рост вклада обраба-
тывающей промышленности был обеспечен низкотехнологичным 
производством, характеризующимся низкой добавленной стоимо-
стью и наукоемкостью и составляющим основной вклад в объем [4]. 

Наиболее точнее и объективней отражает характер динамики ро-
ста высокотехнологичного сектора данные по отраслям всей нацио-
нальной экономики, которые учитывают статистику остальных от-
раслей, помимо обрабатывающей промышленности (рисунок 2).  

 

 
Рисунок 2 - Доля продукции высокотехнологичных и наукоемких от-
раслей экономики в ВВП Российской Федерации, в % к итогу [5]  

 
Доля продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей 

в ВВП Российской Федерации до сегодняшнего дня остается по-

прежнему низкой по сравнению со значением аналогичного показа-
теля экономик развитых стран мира. РФ по показателю «объем про-
изводства» в обрабатывающей промышленности уступала Китаю в 
32 раза, США в 11 раз, Японии в 4,8 раз, Германии в 3,6 раз, Южной 
Корее в 2,6 раза в период с 2018 по 2021 гг. (по данным МВФ). А 
вклад доли добавленной стоимости обрабатывающей промышленно-
сти в ВВП национальной экономики (в % к итогу) составил в 2021 
году у следующих стран мира: Китай - 27,4%, Южная Корея – 25,5%, 
Индонезия – 19,2%, ФРГ – 18,9%, Швейцария – 18%, США – 10,7%, 
Франция - 8,9%, Великобритания – 8,9% [2]. 

В период санкционного давления и изоляции российской эконо-
мики основные усилия российских властей сосредоточены на интен-
сификации процессов импортозамещения и достижения цели техно-
логического суверенитета. В первую очередь акцент делается на про-
дукцию высокотехнологичных отраслей обрабатывающей промыш-
ленности «производство электроники», «станкостроение», «произ-
водство лекарственных препаратов», «авиастроение». При этом 
наблюдается стагнация в отраслях экономики, ответственных за че-
ловеческий капитал: образовании, здравоохранении, профессио-
нальной и научной деятельности. Столь очевидно прослеживается 
замена фундаментальных основ формирования человеческого капи-
тала на менее капиталоемкие и более упрощенные элементы, напри-
мер, досуг и спорт вместо образования [6].  

Для более глубокого понимания причин стагнации необходимо 
рассмотреть отраслевую структуру обрабатывающей промышленно-
сти и динамику физического объема, добавленной стоимости обра-
батывающей промышленности в целом и видов производств ее со-
ставляющих (таблица 2). 

 
Таблица 2  
Динамика вклада добавленной стоимости в ВВП отраслей обраба-
тывающей промышленности РФ (в текущих основных ценах; в % к 
итогу) 

Показатели 2013 2015 2017 2019 2021 
Кокс и нефть 16 15 14 14 12 
Химическая промыш-
ленность 

6 7 8 8 10 

Фармацевтика 2 1 2 2 3 
Металлургия и готовые 
мет изделия 

22 24 24 24 23 

Производство компью-
теров, электронных и 
оптических изделий 

4 6 5 5 5 

Производство электро-
оборудования 

4 3 2 2 2 

Производство машин и 
оборудования 

7 6 3 3 4 

Производство авто-
транспорта 

5 3 3 3 3 

Производство других 
транспортных средств 

6 6 5 5 6 

Пищевое производство 16 16 15 15 15 
Производство изделий 
из дерева 

2 2 2 2 2 

Бумажная промышлен-
ность 

3 3 3 3 3 

Производство текстиль-
ных изделий, одежды, 
кожи и изделий из кожи

2 2 2 2 2 

Производство резино-
вых и пластмассовых 
изделий 

2 2 2 2 2 

Другое 3 4 10 10 8 
Источник: Российский статистический ежегодник. 2022: Стат.сб./Рос-
стат. – М., 2022 – 691 с. 

 
В периоде 2013-2021 гг. четыре отрасли, такие как: производство 

кокса и нефтепродуктов, химическая промышленность, металлурги-
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ческое производство, и производство готовых металлических изде-
лий, пищевое производство вносят основной вклад в добавленную 
стоимость обрабатывающей промышленности. 

Суммарный вклад этих отраслей в 2013 году составлял 60%, а 
2021 году– 70%. Не смотря на массивную финансовую поддержку. 
Вклад автомобилестроения в добавленную стоимость обрабатываю-
щей промышленности, снизился за этот период с 5% до 3%. 

Вклад добавленной стоимости обрабатывающей промышленно-
сти, за период 2013 года по 2021 год, производство электрооборудо-
вания сократилось с 4% до 2%, а производство машин и оборудова-
ния - с 7% до 4%. 

Обращает на себя внимание, что суммарный вклад добавленной 
стоимости обрабатывающей промышленности пяти отраслей, входя-
щих в комплекс машиностроения, в 2013 году составлял 26 %, а в 
2021 году только 20%.  

Фактически, прорывного технологического развития обрабаты-
вающей промышленности не произошло. Если, в Германии, Японии 
и США вклад этих отраслей в добавленную стоимость обрабатыва-
ющей промышленности составлял более 50% в 2018 году [94], то в 
Российской Федерации этот вклад находится в диапазоне 20-26% (по 
оценке авторов). При этом наблюдается тенденция на его уменьше-
ние. 

Консервации структуры ВВП добавленной стоимости в ОП спо-
собствует неизменность распределения инвестиций по видам произ-
водства обрабатывающей промышленности (таблица 3). 

 
Таблица 3  
Инвестиции в основной капитал по видам производства обрабаты-
вающей промышленности РФ (в текущих основных ценах; в % к 
итогу) 

Отрасли 2013 2015 2017 2019 2021 

производство пищевых продуктов, 
включая напитки, и табака 

12 11 14 15 13 

текстильное и швейное производство 0,9 1 1 1 1 
производство кожи и изделий из кожи 0,3 0 0 0 0 
обработка древесины и производ-
ство изделий из дерева и пробки, 
кроме мебели, производство изделий 
из соломки и материалов для плете-
ния 

2,8 3 3 3 3 

 и деятельность полиграфиче-
скаяпроизводство бумаги и бумаж-
ных изделий и копирование носите-
лей информации 

2,9 2 4 4 4 

производство кокса и нефтепродук-
тов 

23 22 19 20 18 

производство химических веществ и 
химических продуктов 

12,3 14 19 17 16 

производство лекарственных средств 
и материалов, применяемых в меди-
цинских целях 

0 2 2 2 2 

производство резиновых и пластмас-
совых изделий 

2,3 2 2 2 2 

производство прочей неметалличе-
ской минеральной продукции 

7,5 5 3 4 4 

металлургическое производство и 
производство готовых металлических 
изделий 

12,9 16 17 17 18 

производство электрооборудования, 
электронного и оптического оборудо-
вания 

3,8 5 5 4 4 

производство машин и оборудова-
ния, не включенных в другие группи-
ровки 

9,5 4 3 3 2 

Производство автомобилей и полу-
прицепов 

5 5 3 4 4 

Производство судов, летательных и 
космических аппаратов и прочих 
транспортных средств 

4,5 5 4 6 6 

Источник: Российский статистический ежегодник. 2022: 
Стат.сб./Росстат. – М., 2022 – 691 с. 

 

Данные таблицы 3 свидетельствуют, что в периоде 2013-2021 гг. 
объем инвестиций в ОП составлял только 15% (общий объем инве-
стиций в экономику РФ) несмотря на стратегическое направление 
промышленной политики – создание условий прорывного производ-
ственно-технологического развития промышленности РФ. Из об-
щего объема инвестиций на отрасли на производство кокса и нефте-
продуктов (23%), производство химических веществ, металлургиче-
ское производство и производство пищевых продуктов приходится 
60%. 

Другими значительным направлением инвестиций в основные 
фонды обрабатывающей промышленности являются инвестиции в 
производство металлургическое производство и производство гото-
вых металлических изделий и пищевое производство. На это направ-
ление приходится по 12% средств. Таким образом, на 4 отрасли об-
рабатывающей промышленности приходится около 70% инвести-
ций, направленных в обрабатывающей промышленности. 

А на отрасли, определяющие технологический уровень произ-
водств обрабатывающей промышленности: машиностроение и про-
изводство электрооборудования и электроники, летательных аппара-
тов приходится всего от 15-23% объема инвестиций в обрабатываю-
щей промышленности с 2013-2021гг. с тенденцией на уменьшение.  

Важной характеристикой является отношение величины инве-
стиций к добавленной стоимости. Это отношение характеризует сте-
пень достаточности инвестиций для проведения мероприятий по 
технологическому развитию. В целом для обрабатывающих произ-
водств эта величина варьируется от 24% до 18% несмотря на то, что 
в соответствии с законом о промышленной политике необходимо со-
здать условия для прорывного развития. Эта тенденция наблюдается 
для каждого вида производств, составляющих обрабатывающую 
промышленность.  

Немаловажным фактором, определяющим конкурентоспособ-
ность продукции обрабатывающей промышленности, является уро-
вень активности внешнеторговой деятельности, содержащим в себе 
структуру импорта и экспорта и их сальдо. В таблице 4 приводится 
рейтинг позиций в импорте продукции обрабатывающей промыш-
ленности, ввозимой в РФ в период с 2013 по 2022 гг. 

 
Таблица 4  
Рейтинг позиций импорта продукции обрабатывающей промыш-
ленности, ввозимой в РФ за период 2013-2022 гг. (в тыс. долларов 
США) 
Наименование 

товара 
2013 Доля 

от об-
щего 
итога, 

% 

2020 Доля 
от об-
щего 
итога, 

% 

2022 Доля 
от об-
щего 
итога, 

% 

Харак-
тер ди-
намики

Вся продукция 314 945 
064 

 231 667 
970 

 198 970 
876 

 

Реакторы ядер-
ные, котлы, обо-
рудование и ме-

ханические 
устройства; их 

части 

56964840 18,09% 4313287
8 

18,62% 3512062
6 

17,65% Спад 

Электрические 
машины и обо-
рудование, их 
части; звукоза-
писывающая и 
звуковоспроиз-
водящая аппа-

ратура, ... 

35547490 11,29% 3021027
5 

13,04% 2271266
2 

11,42% Спад 

Средства назем-
ного транспорта, 
кроме железно-
дорожного или 

трамвайного по-
движного со-

става, и ... 

40155311 12,75% 1841416
9 

7,95% 1454142
9 

7,31% Стаб. 

Фармацевтиче-
ская продукция

14552448 4,62% 1080662
9 

4,66% 1374981
4 

6,91% Рост 

Пластмассы и 
изделия из них

11466619 3,64% 9338339 4,03% 8842459 4,44% Рост 
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Инструменты и 
аппараты опти-

ческие, фотогра-
фические, кине-
матографиче-
ские, измери-
тельные, кон-
трольные, ... 

8942989 2,84% 8110033 3,50% 6683934 3,36% Стаб. 

Продукция вы-
сокотехнологич-

ных секторов 

12306514
3 

39,08% 9438741
5 

40,74% 8024572
6 

40,33% Стаб. 

Источник: Статистические данные Всемирной торговой организа-
ции. // URL: https://intracen.org/ (дата обращения 20.07.2024). 

 
Динамика импорта продукции обрабатывающей промышленно-

сти носит отрицательный характер и объем поставок в 2022 года со-
кратился в 1,5 раза по сравнению с 2013 годом. Доля продукции вы-
сокотехнологичных секторов стабильная и составляет порядка 40% 
с тенденцией к росту. 

В таблице 5 представлен рейтинг стран, импортирующих про-
дукцию обрабатывающей промышленности в РФ, в период с 2013 по 
2021 гг., в которой наметился тренд на смену поставщиков импорта 
промышленной продукции. 

 
Таблица 5  
Рейтинг стран, импортирующих продукцию обрабатывающей про-
мышленности в РФ, в период с 2013 по 2021 гг. (в тыс. долларов 
США) 
Стран
ы-экс-
пор-
теры 

Стоимость импорта 
2013 Доля 

от 
об-

щего 
итог
а, % 

Место 
в рей-
тинге 

2020 Доля 
от 
об-

щего 
итог
а, % 

Место 
в рей-
тинге 

2021 Доля 
от об-
щего 
итога, 

% 

Место 
в рей-
тинге

Харак-
тер ди-
намики

Весь 
Мир 

31494
5095 

  23166
7985 

  29350
1672 

  

Китай 53173
086 

16,88
% 

1 54913
425 

23,70
% 

1 72693
299 

24,77
% 

1 Рост 

Герма-
ния 

37904
569 

12,04
% 

2 23383
773 

10,09
% 

2 27351
555 

9,32% 2 Спад 

США 16717
711 

5,31
% 

3 13213
422 

5,70
% 

3 17265
391 

5,88% 3 Рост 

Бела-
русь 

13959
262 

4,43
% 

6 12604
664 

5,44
% 

4 15635
533 

5,33% 4 Спад 

Респуб-
лика 

Корея 

10305
436 

3,27
% 

9 71593
86 

3,09
% 

7 12986
922 

4,42% 5 Рост 

Фран-
ция 

13021
468 

4,13
% 

8 80838
17 

3,49
% 

6 12211
464 

4,16% 6 Рост 

Италия 14563
302 

4,62
% 

5 10207
443 

4,41
% 

5 12044
765 

4,10% 7 Спад 

Япония 13560
500 

4,31
% 

7 71115
72 

3,07
% 

8 91272
94 

3,11% 8 Спад 

Казах-
стан 

56649
31 

1,80
% 

14 50548
17 

2,18
% 

10 71323
47 

2,43% 9 Рост 

Турция 72727
73 

2,31
% 

12 51116
23 

2,21
% 

9 65145
09 

2,22% 10 Рост 

Источник: Статистические данные Всемирной торговой организа-
ции. // URL: https://intracen.org/ (дата обращения 20.07.2024). 

 
Первая тройка в рейтинге стран-экспортеры продукции обраба-

тывающей промышленности, ввозимой в РФ в период с 2013 по 2022 
гг., не изменилась – Китай, Германия и США. Однако, после 2022 
года ситуация кардинально меняется – Китай набирает обороты (в 
1,5 раза увеличился импорт с 2021 года), а США и Германия заметно 
потеряют свои позиции. В 2013 году на 4 месте по поставкам про-
дукции была Украина, а в 2020 и 2021 уже опустилась на 13 и 14 
места. Страны недружественные для РФ (Франция, Италия, Япония, 
Южная Корея) занимают до 2022 года устойчивые рейтинговые по-
зиции ключевых импортеров РФ. И в этот же период наметились тен-
денции к росту поставок импорта в РФ странами Беларусь, Казахстан 
и Турция, выполняющими функцию альтернативных поставщиков, 
в т.ч. продукции «серого» импорта. 

В таблице 6 рейтинг позиций экспорта продукции обрабатываю-
щей промышленности, поставляемой из РФ на мировые рынки, поз-
воляет увидеть основные товарные категории продукции, по кото-
рым отечественная обрабатывающая промышленность конкурирует 
с другими странами мира. 

 
Таблица 6  
Рейтинг позиций экспорта продукции обрабатывающей промыш-
ленности, поставляемой из РФ на мировые рынки за период 2013-
2022 гг. (в тыс. долларов США) 

Наименование 
товара 

Стоимость экспорта 
2013 % 2020 % 2022 % Харак-

тер ди-
намики

Вся продукция 5272659
19 

 3371053
52 

 5777943
66 

 

Топливо мине-
ральное, нефть и 
продукты их пе-
регонки; битуми-

нозные веще-
ства; воски мине-

ральные 

3720360
96 

70,56
% 

1419182
20 

42,10
% 

3861706
22 

66,84% Рост 

Жемчуг природ-
ный или культи-

вированный, дра-
гоценные или по-
лудрагоценные 

камни, драгоцен-
ные металлы, ...

1430102
8 

2,71% 3036037
9 

9,01% 2561350
0 

4,43% Стаб. 

Черные металлы 2006984
4 

3,81% 1600608
6 

4,75% 2371615
7 

4,10% Стаб. 

Удобрения 9121229 1,73% 6995406 2,08% 2090100
9 

3,62% Рост 

Алюминий и из-
делия из него 

7124584 1,35% 5463661 1,62% 1029481
7 

1,78% Стаб. 

Злаки 4752137 0,90% 9340483 2,77% 1024082
9 

1,77% Рост 

Древесина и из-
делия из нее; 

древесный уголь

7330192 1,39% 8196109 2,43% 9472727 1,64% Стаб. 

Медь и изделия 
из нее 

4964884 0,94% 5646653 1,68% 8213650 1,42% Стаб. 

Продукция высо-
котехнологичных 

секторов 

2914833
5 

5,53% 1639473
0 

4,86% 9360847 1,62% Спад 

Источник: Статистические данные Всемирной торговой организа-
ции. // URL: https://intracen.org/ (дата обращения 20.07.2024). 

 
Значительную долю в экспорте отечественной продукции зани-

мает статья топливно-энергетического комплекса и остальных от-
раслей, предлагающие продукцию низкотехнологичного уровня. 
Предлагаемая продукция высокотехнологичных секторов имеет от-
рицательную тенденцию и сократилась до 1,62% в 2022 с 5,53% в 
2013 г. 

В 2020 г. Правительством Российской Федерации была принята 
«Сводная стратегия развития обрабатывающей промышленности до 
2024 г. и на период до 2035 г.» [8], которая включает в себя все ос-
новные направления государственной промышленной политики в 
отношении обрабатывающего производства. Данный нормативно-
правовой акт представляет собой ключевой документ, определяю-
щий пути эффективного развития и совершенствования отрасли. Эта 
стратегия важна не только для обеспечения конкурентоспособности 
и защиты отечественных игроков рынка обрабатывающего произ-
водства, но и для стимулирования развития современных технологи-
ческих разработок и инноваций, что в совокупности влияет на созда-
ние благоприятной экономической среды. 

Сводная стратегия является полноценной и включает в себя все 
когда-либо определенные направления государственной промыш-
ленной политики. Стратегия основывается на нормативно-правовых 
актах, в которых уже были закреплены траектории развития про-
мышленной политики национальной экономики, а также формирует 
новые направления в рамках выявленных исследованиями угроз и 
проблем [9]. В настоящее время подавляющее большинство видов 
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экономической деятельности, которые относятся к сектору обраба-
тывающего производства, охвачено более чем 20 отраслевыми пра-
вовыми документами (в том числе 4 экспортными стратегиями) [8]. 
Как уже упоминалось ранее, в контексте экономического стабиль-
ного роста и устойчивости национальной экономики России, обра-
батывающее производство выступает фундаментом. 

В сводной стратегии развития сектора обрабатывающей про-
мышленности Российской Федерации определены цели и задачи ее 
реализации. Ключевой целью ставится формирование в России про-
мышленного сектора с высоким уровнем экспортного потенциала, 
что позволило бы выдержать конкуренцию глобального масштаба, а 
также обеспечить достижение национальных целей развития, напри-
мер создания в секторе обрабатывающей промышленности высоко-
производительных экспортно-ориентированных секторов, которые 
развиваются на основе современных технологий и которые обеспе-
чены высококвалифицированными специалистами. Одной из целей 
стратегии является «достижение объема экспорта конкурентоспо-
собной промышленной продукции в размере 205 млрд. долларов 
США в год, в том числе продукции машиностроения в размере 60 
млрд. долларов США в год» [8]. Данная цель включает в себя такую 
задачу, как достижение конкурентоспособности товаров отечествен-
ного производства на международной арене, а также содействие 
международной кооперации и экспорту. Направления, определен-
ные для решения этой задачи, представлены так: 

1. Развитие конкурентоспособности; 
2. Поддержка экспорта.  
Уже выявлено, что в современных условиях одним из фундамен-

тальных факторов развития национальной экономики помимо соб-
ственного производства и его развития являются и инвестиции. Дан-
ное наблюдение подтверждается как минимум исследованиями Все-
мирного банка [10, 11]. В самых развитых или на данных момент 
успешно развивающихся странах (Китай, Корея, Турция и другие) 
доля инвестиций в основные фонды составляет 41,9%, 31,1% и 30% 
соответственно.  

В европейской части стран доля инвестиций в среднем равна 
20,4%, при этом средние темпы роста – 102,4%, то есть ежегодно 
наблюдается рост как минимум в 2 раза по сравнению с прошлогод-
ним значением [11, 12]. Лидерами еврозоны являются наиболее ин-
вестируемые страны. Редко наблюдаются случаи, когда высокий 
темп роста национальной экономики не оправдан долей инвестиций 
в основные фонды страны. 

Важнейшим средством достижения целей страны в контексте 
национальной экономики согласно действующей модели экономиче-
ского развития являются национальные проекты. Один из фундамен-
тальных показателей оценки здесь – это ускорение инновационного 
или технологического развития страны до 50%. При этом в данном 
критерии обязательно учитываются организации, которые внедряют 
и активно используют инновационные технологии. 

Помимо инвестиционной привлекательности и национальных 
проектов, в настоящее время при обеспечении экономического раз-
вития Российской Федерации необходимо учитывать особую роль 
обрабатывающей промышленности, дающей возможность роста по-
казателей национальной экономики [13]. Постоянное развитие тех-
нологий приводит к тому, что в структуре производства, импорта и 
экспорта товаров происходят изменения. В статистических данных 
Федеральной службой государственной статистики (далее – Рос-
стат), определяют три отрасли промышленности России: добыча по-
лезных ископаемых, обрабатывающая промышленность и распреде-
ление электроэнергии, газа и воды.  

Необходимо заметить, что в Российской Федерации экономиче-
ское развитие обеспечивается с помощью реализации институцио-
нальных мер поддержки промышленного производства разных сек-
торов – высокотехнологичной продукции, продукции средней техно-
логичности и высокотехнологичной продукции. Законодательно эти 
меры осуществляются по следующим направлениям [14]:  

1. Предоставление информации и консультаций всем участни-
кам рынка промышленной продукции; 

2. Содействие в подготовке высококвалифицированных кад-
ров; 

3. Поддержка промышленных компаний в сфере профильных 
инновационных исследований и разработок; 

4. Предоставление налоговых льгот и особого финансирования 
промышленным предприятиям по приоритетным направлениям раз-
вития. 
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The paper assesses the structure of manufacturing industries and their impact on the formation 

of gross added value of GDP of the Russian economy at present. It provides an economic 
description of the role of high-tech sectors of the manufacturing industry in the 
development of the Russian economy and evaluates key indicators of the development of 
national industry. Within the framework of the existing regulatory and legal instruments, 
existing and prospective areas of development and mechanisms for state support of 
industries of the Russian Federation are assessed. 
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Автоматизированное управление жизненным циклом сварочных 
процессов при работе трубоукладчика 
 
 
Ван Цзыхань 
магистр, кафедра «Робототехнические системы и мехатроника», Московский 
государственный технический университет имени Н.Э. Баумана, 
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Сварка широко используется в качестве основного процесса при изготовле-
нии и производстве изделий, начиная от нанокомпонентов и заканчивая мас-
сивными стальными конструкциями. С момента появления процесса дуговой 
сварки в 1907 году было разработано множество сварочных процессов и свя-
занных с ними технологий, охватывающих широкий спектр материалов, про-
дуктов и методов. В настоящее время SMAW, GMAW, FCAW, GTAW, SAW, 
PAW, FSW, EBW, контактная сварка и т.д. считаются основными процес-
сами, на основе которых были разработаны и эффективно применяются спе-
циализированные отраслевые процессы. Здесь необходимо отметить, что 
вместе с прогрессом применение сварочного оборудования и расходных ма-
териалов увеличилось астрономически. Для поддержания стандартов каче-
ства процесса и продукции регулярно применяется большое количество ана-
литических и статистических методов управления процессами, без которых в 
настоящее время практически невозможно обойтись на производстве.  
Ключевые слова: сварка, автоматизация, трубопровод, инновации в про-
мышленности, производство.  
 

Существует множество процессов соединения, включая, твердотель-
ное соединение, адгезивное соединение, контактная сварка и более 
традиционная дуговая сварка.  

Изучение процессов дуговой сварки показывает тенденцию к 
большей автоматизации, и больше невозможно разделить эти про-
цессы на ручные, полуавтоматические и автоматические. По мере 
увеличения степени сложности процессов автоматической дуговой 
сварки возрастает и потребность в компьютеризированной информа-
ции. 

В результате растущей автоматизации спрос на информацию 
быстро растет. По мере использования более сложных приложений 
автоматизации возникают две различные потребности в данных: во-
первых, сложность сварочных систем требует широкого распростра-
нения информации об оборудовании, чтобы потенциальный покупа-
тель мог сделать разумный выбор. Во-вторых, данные, необходимые 
для разработки соответствующих спецификаций процедур и про-
граммирования оборудования для автоматизированного использова-
ния, должны быть легко доступны в компьютеризированном фор-
мате [1]. 

В обрабатывающей промышленности, где сварка является ос-
новным процессом, классификация используемых и необходимых 
данных очень сложна. Можно выделить четыре основные потребно-
сти: 

1. Общие сварочные процедуры и квалификационные записи 
процедур. 

2. Материалы и свойства материалов. 
3. Сварочные процессы, источники тока. Оборудование и рас-

ходные материалы. 
4. Контроль качества, тестирование, стандарты, кодексы, спе-

цификации. 
Вышеупомянутые потребности подробно изложены ниже: 
1. Подготовка и ведение спецификаций сварочных процедур 

(WPS), квалификационных записей процедур (PQR) и квалификаци-
онных записей сварщиков. 

2. Сварочные источники тока со вспомогательным оборудова-
нием и расходными материалами: 

 Тип источников сварочного тока. 
 Электроды и наплавленный металл. 
 Экранирующий и флюсовый материал. 
 Электрические характеристики. 
3. Характеристики основного металла. 
4. Проектирование сварных соединений и подготовка кромок 

швов. 
5. Положение сварки. 
6. Процесс сварки. 
7. Уровень качества – спецификации и коды. 
Для того, чтобы соответствовать этим требованиям, база данных 

должна обеспечивать безопасное хранение и извлечение информа-
ции, чтобы ее потеря была невозможна, а ее извлечение должно быть 
удобным и быстрым. Существующие структуры данных имеют 
быстрые системы, которые включают в себя отдельные структуры 
для хранения нескольких файлов и средства на основе меню для про-
стого ввода, редактирования, извлечения и манипулирования дан-
ными. Простые интеллектуальные функции также могут быть вклю-
чены в данные пользователем. 

Существует большое количество компьютерных программ для 
хранения сварочных данных. Здесь отметим, что после того, как этап 
проектирования базы данных завершен и назначение базы данных 
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четко определено для пользователя, следует выбор программного и 
аппаратного обеспечения. Проверенное программное обеспечение, 
доступное на рынке, должно быть проверено на соответствие пред-
полагаемому использованию пользователем. Затем выбранное про-
граммное обеспечение модифицируется соответствующим образом. 

Здесь следует отметить, что базовая логика программного обес-
печения и гибкость в адаптации к новым данным и структуре вывода 
имеют важное значение для выбора и адаптации. Он ценен для про-
ектирования пользовательских интерфейсов и разработки дополни-
тельных идей интерфейсов. Важнейшее значение имеют последую-
щие мероприятия — непрерывное перепланирование и анализ изме-
нений, которые необходимо внедрить 

На этапе проектирования необходимо разработать прототип 
базы данных, который можно протестировать с потенциальными 
пользователями базы данных и модифицировать по мере необходи-
мости. На этапе внедрения четко определенный график прототипа 
сэкономит время и усилия.  

1) Реализация проектирования, хранения и поиска. 
Первый шаг на этапе внедрения должен включать в себя разра-

ботку прототипа базы данных, спроектированной таким образом, 
чтобы она могла быть протестирована пользователем базы данных. 
На этом этапе и дизайнер, и пользователь должны проверить пред-
полагаемую применимость прототипа и, при необходимости, моди-
фицировать/переделать/изменить его. В этот период испытаний и 
приемки прототипа должны быть завершены другие мероприятия по 
подготовке руководств, обучению персонала пользователя. 

Значительные усилия, необходимые в ходе внедрения, связаны с 
администрированием базы данных, последующими мероприятиями, 
постоянным перепланированием и изучением изменений, которые 
необходимо внедрить.  

Основные сведения для базы данных: 
1. Ведение процедурного и квалификационного учета персо-

нала. 
Следующие документы должны быть подготовлены и утвер-

ждены покупателем до начала производства любой сварной кон-
струкции и продукта: 

 Спецификации сварочных процедур (WPS). 
WPS подготовлены для обеспечения воспроизводимости свар-

ного шва, когда процедура выполняется обученными и квалифици-
рованными профессиональными сварщиками и тестируется в соот-
ветствии с квалификационными стандартами. Преимущество авто-
матизированной WPS заключается в том, что для выполнения требо-
ваний соблюдаются основные, дополнительные существенные и не-
существенные переменные в стандартных нормах или в любом дру-
гом используемом коде. Изготовитель/производитель должен иметь 
стандартный формат WPS, в который включены соответствующие 
данные/информация/диаграммы, и подготовка займет минимум вре-
мени. Кроме того, прошлые WPS должны быть задокументированы 
в компьютере, чтобы можно было сделать ссылки. Каждый WPS дол-
жен иметь логотип компании, адрес и другие данные, серийный но-
мер и код для идентификации WPS по продукту [3]. 

 Квалификационные записи процедур (PQR). 
Каждый WPS должен быть квалифицирован PQR, представляя 

собой запись сварочных переменных и испытаний, проведенных для 
квалификации WPS. PQR включает в себя неразрушающие и разру-
шающие испытания, основанные на приемочных критериях, указан-
ных в конкретном стандарте. 

Так же, как и WPS Format и детали, PQR должен иметь идентич-
ную систему и маркировку для подключения соответствующих 
WPS. Он должен иметь результаты теста с данными и полномочиями 
сертифицирующего испытательного агентства. Инженер по вводу 
данных должен понимать важность этого документа для его внут-
ренней ценности. 

С появлением компьютерных программных пакетов, которые 
создают и управляют документами PQR и WPS, их возможности 

были расширены, а именно в области непрерывности работы свар-
щиков и управления сертификацией. Эти передовые приложения 
охватывают анализ и хранение сварочных аппаратов, а также WPQR, 
которые являются официальными записями о способности сварщика 
выполнять сварку в соответствии с конкретной спецификацией сва-
рочной процедуры. 

 Аттестация сварщиков (WPQ). 
Любой сварщик, занимающийся сваркой черных, цветных ме-

таллов и сплавов, должен пройти квалификационные испытания, 
указанные в коде на конкретное изделие. Такие испытания вклю-
чают в себя использование одного и того же процесса сварки, кото-
рый используется при изготовлении/сварке в указанном положении 
с расходными материалами, а также в соответствии с процедурой 
термической обработки до и после сварки. Испытуемые образцы бу-
дут подвергнуты неразрушающему и разрушающему контролю для 
квалификации сварщика. 

С появлением компьютерных программных пакетов, которые 
создают и управляют документами PQR и WPS, их возможности 
были расширены в области непрерывности работы сварщиков и 
управления сертификацией. Эти передовые приложения охватывают 
анализ и хранение сварочных аппаратов, а также WPQR, которые яв-
ляются официальными записями о способности сварщика выполнять 
сварку в соответствии с конкретной спецификацией сварочной про-
цедуры. 

2. Используемые материалы и свойства. 
Широкое использование различных черных и цветных металлов 

в обрабатывающей промышленности со сваркой в качестве основ-
ного производственного процесса требует доступа к свойствам каж-
дого из металлов или сплавов. 

Наиболее распространенными используемыми металлами и 
сплавами являются: 

1) Углеродистая сталь. 
2) Низколегированная сталь. 
3) Нержавеющая сталь -P6, P7, P8. 
4) Сплавы на основе никеля -П41, П42, Р43, Р44. 
5) Алюминий. 
6) Сплавы на основе меди -П31, Р32, Р33, Р34, Р35. 
7) Химически активные металлы — титан, цирконий. 
3. Сварочные процессы, источники питания и расходные мате-

риалы. 
Электроды, выбранные и используемые для конкретного соеди-

нения в проекте, могут иметь множество альтернативных вариантов, 
все из которых технически приемлемы. Но есть такие факторы, как 
стоимость, оптовые поставки, ежедневные поставки, одобренные по-
ставщиком, условия оплаты, удобство для работы сварщиков, та 
также безопасность, которые необходимо учитывать при размеще-
нии заказа на конкретный бренд. Сравнительное исследование вме-
сте с результатами испытаний должно быть зафиксировано в виде 
базы данных. 

Защитные газы и соответствующая смесь также могут быть вы-
полнены различными способами – наличие баллонов со смешанной 
подачей газа, смешивание двух или трех газов в трубопроводе, по-
ступающем из резервуаров со сжиженным газом для бестарной по-
дачи в цеха, баллоны с различными газами, смешанными в месте 
сварки. Инженер по сварке должен собрать данные и ввести их в 
компьютер в качестве сравнительного выбора с акцентом на эконо-
мические и технические факторы [5], [6]. 

Специфические характеристики всех инертных и активных газов 
должны быть сведены в таблицу, чтобы идентифицировать конкрет-
ный газ или смесь для конкретного металла и производительной 
сварки. 

В отличие от более ранних лет применения сварки в производ-
стве и изготовлении, в настоящее время может быть многопроцесс-
ная производственная линия, в которой используется комбинация 
процессов резки для подготовки и комбинация процессов сварки. 
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Выбор может быть из SMAW, GMAW, GTAW, SAW, Contact 
Welding, FCAW, PAW с переменными, связанными с каждым про-
цессом и для каждого материала. 
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Automated life cycle management of welding processes during pipelayer operation 
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Welding is widely used as a core process in the fabrication and production of products ranging 

from nanocomponents to massive steel structures. Since the introduction of the arc 
welding process in 1907, a variety of welding processes and related technologies have 
been developed, covering a wide range of materials, products and practical experience. 
Currently SMAW, GMAW, FCAW, GTAW, SAW, PAW, FSW, EBW, resistance 
welding, etc. are considered the core processes from which industry-specific processes 
have been developed and effectively applied. It must be noted here that along with the 
process, the development, production and application of welding equipment and 
consumables has increased astronomically. A large number of destructive, non-
destructive, analytical and statistical process control techniques are regularly used to 
maintain process and product quality standards. 
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Оценка радиационной безопасности и мониторинг урановых 
месторождений с помощью беспилотных летательных аппаратов 
 

 
Абакумов Артур Артурович  
заместитель директора, руководитель отдела разработки ИИ-решений, Ин-
ститут цифровых технологий и профессионального развития", 
34nismo@gmail.com 
 
В последние годы значительно увеличилось применение беспилотных лета-
тельных аппаратов (БПЛА) для мониторинга радиационной безопасности и 
контроля урановых месторождений. Использование БПЛА с гамма-спектро-
метрами позволяет точно и безопасно оценивать радиационные уровни на ме-
сторождениях, недоступных для человека, что минимизирует риски для здо-
ровья и безопасности персонала. Основные преимущества такого подхода 
включают быструю и точную картографию радиационных загрязнений, сни-
жение эксплуатационных затрат и возможность оперативного реагирования 
на чрезвычайные ситуации. Важную роль в развитии и внедрении этой тех-
нологии играют международное сотрудничество и обмен опытом, особенно 
в контексте улучшения экологической безопасности в регионах с урановым 
наследием, таких как Центральная Азия. 
Ключевые слова: радиация, радиационная безопасность, месторождения, 
беспилотники, современные технологии. 
 
 

Введение  
Использование мобильных платформ на базе БПЛА позволяет 

решать многие задачи на новом технологическом уровне. В целом, 
рыночные перспективы применения БПЛА оцениваются примерно в 
127 млрд. долларов, из которых, не менее 3% связаны с горнодобы-
вающей промышленностью (рисунок). Учитывая, что современные 
методы машинного обучения способны решать задачи классифика-
ции, распознавания и идентификации, напрашивается оснащение 
мобильной платформы развитыми интеллектуальными решениями 
на базе методов машинного обучения. Подобная интеллектуальная 
платформа будет способна решать задачи оперативно, получить до-
ступ к труднодоступным местам технологического полигона и обес-
печить повышение зоны обеспеченной контролем. 

Применение методов БПЛА в совокупности с внедрением ИИ 
для контроля геотехнологических полей позволяет автоматизиро-
вать облет поля с целью внешнего осмотра скважин, оценки сохран-
ности материалов и оборудования, идентификации разливов кис-
лоты. При этом автоматизированный контроль позволяет проводить 
объективный контроль состояния геотехнологического поля. 

Использование БПЛА для контроля заводов и сооружений поз-
воляет проводить осмотр объектов в режиме реального времени, из-
мерять эмиссию и выбросы в недоступных зонах объектов, собирать 
визуальную информацию высокого качества в сложных климатиче-
ских условиях. Применение БПЛА и ИИ позволяет существенно со-
кратить риск аварий, производить немедленные оперативные вмеша-
тельства в экстренной ситуации, внедрить такие технологий как 
идентификация лиц, удаленная термометрия, и идентификацию 
наличия каски и спецодежды персонала. 

Применение новых технологий на основе БПЛА и ИИ позволяет 
достичь:  

- Улучшения условий труда рабочего персонала; 
- Обеспечения санитарно-эпидемиологических требований; 
- Снижения травматизма; 
- Снижения потерь кислоты, как за счет выявления наруше-

ний труб, так и своевременного обнаружения ее разливов;  
- Повышения оперативности контроля технологического про-

цесса; 
- Снижения негативного воздействия на окружающую среду 

и расходов на рекультивацию. 
Сведений об экономическом эффекте от внедрения БПЛА и ИИ 

на уранодобывающем производстве нет. Однако, исследования эко-
номического эффекта от внедрения систем на базе беспилотных ле-
тательных аппаратов и искусственного интеллекта при добыче 
нефти и газа, а также их транспортировки, говорят о том, что цифры 
могут достигать 20-30% от годовых затрат на эксплуатацию инже-
нерных сооружений. Экономия достигается за счет повышения без-
опасности труда, снижения потерь при повреждениях труб и других 
сооружений, оперативного выявления проблем, снижения частоты 
выездов ремонтных бригад. 

Использование беспилотных летательных комплексов для 
мониторинга капитального строительства позволит на 60–70% 
снизить затраты на строительный контроль, на 30% сократить 
нарушения требований к выполнению работ и в 2 раза повысить 
оперативность контроля. 

При использовании беспилотных летательных комплексов 
при контроле рекультивационных работ эффективность (затра-
ченное время и ресурсы) составляет более 300% по сравнению с 
традиционными способами обследования. 
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Материалы и методы  
В последние годы обширное распространение получило исполь-

зование беспилотных летательных аппаратов, известных как дроны. 
Дроны обеспечивают эффективный, безопасный и точный монито-
ринг радиационной ситуации в местах, которые могут быть опас-
ными или недоступными для человека. Эти устройства оснащены де-
текторами радиации, способными регистрировать уровни радиоак-
тивности и передавать полученные данные на землю операторам. 

Применение дронов для контроля радиационной обстановки от-
крывает широкие перспективы в таких областях, как ядерная энерге-
тика, медицина, промышленность и экология. Их способность соби-
рать и передавать данные делает дроны ценным инструментом в уси-
лиях по обеспечению безопасности в радиационно опасных зонах. 
Непрерывный мониторинг и контроль за радиационной обстановкой 
необходимы для минимизации рисков. В этом контексте беспилот-
ные летательные аппараты представляют собой одно из самых инно-
вационных решений, позволяющих эффективно собирать данные в 
опасных зонах, где присутствие человека крайне нежелательно или 
опасно [1]. 

 
1. Принцип работы 
Данас Ридикас, начальник Секции физики МАГАТЭ, подчерки-

вает: «Передовые разработки позволят значительно увеличить про-
должительность полетов дронов и одновременно обеспечить точное 
определение мощности дозы и спектра гамма-излучения в одном из-
мерении. Камеры высокого разрешения добавят к этому комплексу 
возможности 3D аэрофотограмметрии, создавая полную модель ра-
диологических карт и данных по идентификации радионуклидов». 

 

 
Рис.1. Пример созданной модели радиологической карты 

 
Интегрированная 3D-аэрофотограмметрическая модель, совме-

щенная с радиологической картой, была разработана с использова-
нием данных, полученных во время двух последовательных полетов 
одного беспилотного летательного аппарата (БПЛА). Эта работа 
проводилась под эгидой МАГАТЭ и префектуры Фукусима. 

Мирослав Пинак, руководитель Секции радиационной безопас-
ности и дозиметрического контроля в МАГАТЭ, подчеркивает, что 
технологии на базе дронов играют ключевую роль в совершенство-
вании методов радиационного контроля. Они предоставляют значи-
тельные преимущества для экологического картирования и улучше-
ния стратегий долгосрочного мониторинга загрязненных районов. 
Собранные с помощью этих систем данные могут быть использо-
ваны для оценки радиационных рисков и разработки стратегий по 
санации, дезактивации и управлению ядерными отходами в Японии. 

МАГАТЭ планирует публикацию технического документа, ко-
торый будет включать информацию о калибровке измерительных 
приборов, валидации методологии, измерениях мощности дозы и со-
ставлении карт радиационной обстановки в районах временного хра-

нения радиоактивных отходов в префектуре Фукусима. Этот доку-
мент предназначен для информирования общественности и ученых 
о результатах и выводах проекта. 

Технологии, методологии и программы обучения, разработан-
ные МАГАТЭ, доступны по запросу для государств-членов и уже 
нашли применение в ряде стран. 

Работа дронов осуществляется следующим образом: аппараты 
оснащены детекторами излучения, камерами и GPS-приемниками. 
Во время полета, все измерения радиации и связанные данные син-
хронизируются с точными координатами и передаются в реальном 
времени на наземную станцию, а также сохраняются в бортовой си-
стеме. После завершения миссии данные могут быть извлечены для 
детального анализа, позволяя создать точное представление радиа-
ционной обстановки на основе совмещения фотографических и гео-
графических данных с радиометрическими измерениями. Получен-
ные результаты предоставляются решающим органам для дальней-
шего анализа и принятия мер [4]. 

 

 
Рис.2. Принцип работы дронов  
 

 
Рис.3. Работа дрона 

 
В сфере радиационного мониторинга выделяют дистанционный 

радиационный контроль, а также автоматизированный, который осу-
ществляется при помощи автоматизированных беспилотных ком-
плексов.  

Дистанционный радиационный контроль осуществляется в сле-
дующих направлениях:  

● В рекультивационных работах; 
● В хвостохранилищах, за счет методов измерения приповерх-

ностного радиационного фона (альфа, гамма, бета излучение) с при-
менением БПЛА и ИИ с целью выявления аномалий в режиме реаль-
ного времени; 

● Автоматизированной передаче результатов измерений от-
ветственным лицам. 
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Автоматизированный беспилотный комплекс позволяет отобра-
жать радиоактивность и присутствующие изотопы в режиме реаль-
ного времени. Данное решение ускоряет и повышает эффективность 
обнаружения радиации и принятия решений. 

Преимущества применения БПЛА в качестве платформы для 
гамма-спектрометрического анализа: 

- способность выполнять полеты на высоте менее 5 м с огиба-
нием рельефа на скорости порядка 3,5 км/ч; 

- автоматизированные процедуры взлета, съемки и посадки; 
- возможность детализации выявленных аномалий методом за-

висания над ними или приземления для набора спектров; 
- способность осуществлять съемку вертикальных поверхностей 

за счет использования гиростабилизированного подвеса спектро-
метра. 

Комплекс состоит из легкого гамма-спектрометра, установлен-
ного на БПЛА, и использует специально разработанное программное 
обеспечение с поддержкой технологии ИИ с целью объединения 
данных об интенсивности излучения для создания тепловых карт с 
уровнем излучения и идентификации присутствующих изотопов 
(рис.4) 

 
Рис.4. Пример работы БПЛА в области радиационного мониторинга  

 
Если же говорить об использовании БПЛА за контролем строи-

тельства, то система на базе БПЛА, позволяет осуществлять:  
- Визуальный осмотр труднодоступных мест и зон повышен-

ного риска; 
- Инвентаризацию зданий, сооружений, материалов и обору-

дования в краткие сроки; 
- Запись и визуализацию хода выполнения работ, фиксацию 

прогресса участка в соответствии с программой проекта; 
- Инспекцию рабочих мест и контроль ТБ и ОТ в режиме ре-

ального времени. 
Использование БПЛА для выполнения обследования экономит 

время, бюджет и снижает риски для здоровья и безопасности, свя-
занные с обследованием и доступом к сложным или труднодоступ-
ным местам. Далее на рисунке 5 изображен пример использование 
технологий БПЛА в строительстве.  

 

 
Рис.5. Пример использования БПЛА в строительстве  

 
2. Пример работы  
Недавно разработанная технология, применяющая беспилотные 

летательные аппараты (БПЛА), предназначена для дистанционного 

анализа радиационных загрязнений на территориях, где ранее про-
водилась добыча и переработка урана в странах Центральной Азии, 
включая Казахстан, Кыргызстан, Таджикистан и Узбекистан. Эти 
БПЛА, оснащенные высокоточными гамма-спектрометрами, были 
созданы совместными усилиями немецкого консорциума и Между-
народного агентства по атомной энергии (МАГАТЭ). 

В частности, Ферганская долина, соединяющая территории Кыр-
гызстана, Таджикистана и Узбекистана, население которой состав-
ляет приблизительно 14 миллионов человек и является одним из 
наиболее плодородных регионов Центральной Азии, подвержена 
риску загрязнения радионуклидами и тяжелыми металлами из оста-
точных хвостохранилищ и отвалов. Река Сырдарья, протекающая че-
рез долину, имеет важное значение для региона. 

Эта инновационная технология значительно упростит и усилит 
безопасность процессов мониторинга радиации на урановых объек-
тах, ранее исследуемых специалистами вручную с использованием 
переносных гамма-спектрометров. Большинство из этих участков 
находятся в горных и сейсмически активных зонах, где традицион-
ные методы мониторинга оказываются затруднительными и малоэф-
фективными. 

Проект под кодовым названием DUB-GEM ("Разработка гамма-
спектрометрии на базе БПЛА для исследования и мониторинга объ-
ектов уранового наследия"), начатый в апреле 2019 года, финансиру-
ется Федеральным министерством образования и научных исследо-
ваний Германии и координируется Федеральным институтом 
геонаук и природных ресурсов Германии (BGR). Партнерство вклю-
чает в себя специалистов из различных стран, в том числе Third 
Element Aviation из Германии и IAF-Radioökologie GmbH, которые 
обеспечивают техническую и методологическую поддержку про-
екта. 

На первоначальном этапе данный проект уже демонстрировала 
свою эффективность на территории бывшего уранового производ-
ства в Роннебурге, Германия, где проводились испытания новой си-
стемы. В ходе этих испытаний были собраны детальные данные о 
загрязнении, что подтверждает потенциал технологии для примене-
ния в Центральной Азии. В ближайшем будущем ожидается прове-
дение практических обучений для экспертов МАГАТЭ в регионе, 
чтобы максимально расширить возможности использования новой 
системы. 

Усовершенствованная технология радиационного наблюдения, 
представленная в виде беспилотного летательного аппарата с инте-
грированным гамма-спектрометром, открывает новые возможности 
для анализа урановых объектов без необходимости преодолевать 
сложности труднодоступной местности. Свен Альтфельдер, эксперт 
МАГАТЭ по безопасности радиоэкологических процессов, подчер-
кивает: "Применение БПЛА для мониторинга позволяет экспертам 
оперативно собирать необходимые данные, минимизируя при этом 
риски для здоровья и безопасности." 

Мальте Ибс-фон Сехт, координатор проекта от BGR, добавляет, 
что гамма-спектрометрия на базе БПЛА обладает значительными 
преимуществами по сравнению с традиционными воздушными ме-
тодами, такими как вертолетная гамма-спектрометрия, включая сни-
жение эксплуатационных расходов и увеличение скорости картогра-
фирования. 

Азамат Мамбетов, государственный секретарь Министерства по 
чрезвычайным ситуациям Кыргызстана, отмечает, что данные, полу-
ченные с помощью БПЛА, будут использованы для информирования 
местного населения о безопасности реабилитированных районов и 
демонстрации результатов экологической реабилитации урановых 
объектов. 

В рамках международного сотрудничества, начатого в 2017 
году, МАГАТЭ вместе с Европейской комиссией, Европейским бан-
ком реконструкции и развития, Экономическим советом Содруже-
ства Независимых Государств, а также правительствами Кыргыз-
стана, Таджикистана и Узбекистана разработали Стратегический ге-
неральный план по экологической реабилитации уранового наследия 
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в Центральной Азии. В предстоящем обновлении плана особое вни-
мание будет уделено семи ключевым объектам: 

● Майлуу-Суу, Мин-Куш и Шекафтар в Кыргызстане, 
● Дегмай и Истиклол в Таджикистане, 
● Чаркесар и Янгиабад в Узбекистане [2,3]. 
Меморандум о сотрудничестве в рамках проекта общественного 

мониторинга был подписан руководителями ведущих научных и 
промышленных организаций: Владимиром Ивановым, директором 
Физико-технического института Уральского федерального универ-
ситета, Ильей Ярмошенко, директором Института прикладной эко-
логии Уральского отделения Российской академии наук, и Алексеем 
Шеметовым, первым заместителем генерального директора Урано-
вого холдинга «АРМЗ», Горнорудного дивизиона Госкорпорации 
«Росатом». 

В рамках данного проекта была сформирована группа маги-
странтов с направления «Технологии радиационной и ядерной без-
опасности» Физико-технического института УрФУ. Исследования 
будут проводиться под руководством ученых из Института приклад-
ной экологии УрО РАН, включая краткосрочные экспедиции, поле-
вые измерения, отбор проб, а также лабораторные и камеральные ра-
боты. Илья Ярмошенко акцентировал важность этого проекта в опре-
делении уровней естественных радионуклидов в различных компо-
нентах окружающей среды, включая грунт, воду, растительность и 
воздух, и объективной оценке полученных данных. 

На основе анализа данных будут подготовлены технические от-
четы и информационные материалы, которые будут доступны для 
ознакомления местным жителям, желающим участвовать в исследо-
ваниях. Владимир Иванов подчеркнул, что результаты позволят 
предоставить независимую оценку радиоэкологических условий в 
Забайкальском крае, Республике Бурятия и Курганской области [5]. 

Алексей Шеметов обратил внимание на значимость обществен-
ного восприятия урановой добычи, уточнив, что для снятия обще-
ственных опасений активно привлекаются независимые эксперты и 
ученые. Он также упомянул о успешно проведенных экологических 
экспедициях и независимых исследованиях на урановых месторож-
дениях, подчеркивая стремление предприятия к полной открытости 
и вовлечению общественности в процессы обеспечения экологиче-
ской безопасности и радиационной грамотности. 

Максим Васянович, директор АНО «ЭнЭКО», настаивает на 
необходимости тщательной подготовки к экспедициям, важности 
научного подхода и избегании популистских методов в экологиче-
ских исследованиях, что является основой для развития экологиче-
ской ответственности. 

На конференции «Биосферная совместимость атомной энерге-
тики» Алексей Шеметов обсудил будущее уранодобычи в России, 
включая разработку новых месторождений и стратегии обеспечения 
прозрачности и безопасности деятельности в атомной промышлен-
ности [6]. 

 
Заключение 
Применение беспилотных летательных аппаратов в радиацион-

ном мониторинге и контроле урановых месторождений демонстри-
рует значительные технологические и экономические преимуще-
ства. Инновации в данной области способствовали повышению эф-
фективности мониторинга и безопасности радиационных объектов. 
Разработки БПЛА с гамма-спектрометрией обеспечивают критиче-
ски важное снижение рисков для персонала, улучшение качества и 
доступности данных о радиационном загрязнении. Международное 
сотрудничество и поддержка МАГАТЭ ускорили технологическое 
развитие и расширили применение этих систем в глобальном мас-
штабе. Дальнейшие исследования и инновации будут способство-
вать реализации новых проектов для обеспечения экологической 
безопасности и поддержания устойчивого развития в регионах с ура-
новым наследием. 
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Radiation safety assessment and monitoring of uranium deposits using drones 
Abakumov A.A.  
Institute of Digital Technologies and Professional Development 
In recent years, the use of unmanned aerial vehicles (UAVs) for radiation safety monitoring 

and control of uranium deposits has increased significantly. The use of UAVs with 
gamma-ray spectrometers allows accurate and safe assessment of radiation levels in fields 
inaccessible to humans, which minimizes risks to the health and safety of personnel. The 
main advantages of this approach include fast and accurate mapping of radiation 
pollution, reduced operating costs and the ability to respond promptly to emergencies. 
International cooperation and exchange of experience play an important role in the 
development and implementation of this technology, especially in the context of 
improving environmental safety in regions with uranium heritage, such as Central Asia. 
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Обоснование технологической схемы рекультивации поверхности 
хвостохранилища № 2 обогатительной фабрики месторождения 
Албазино 
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канд. техн. наук, доц., доцент высшей школы управления природными ресур-
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магистрант высшей школы управления природными ресурсами, Тихоокеан-
ский государственный университет, 2018104805@pnu.edu.ru 
 
В качестве объекта исследования рассмотрено наливное хвостохранилище № 
2 обогатительной фабрики месторождения Албазино, расположенное в рай-
оне имени Полины Осипенко Хабаровского края на удаленной территории в 
зоне умеренного муссонного климата с резко континентальными чертами. 
Хвостохранилище является объектом повышенной экологической опасности. 
Хранение большого количества хвостов обогащения может привести к раз-
витию чрезвычайных ситуаций техногенного характера. Предложено техни-
ческое решение по экологической реабилитации земель, загрязненных ток-
сичными отходами хвостохранилища, воспроизводству их продуктивности с 
использованием потенциала биологических систем. Разработана технологи-
ческая схема рекультивации хвостохранилища с подробной характеристикой 
технического и биологического этапов рекультивации. Обоснование направ-
ления рекультивации и разработка технологии рекультивационных работ вы-
полнены с учетом современного состояния хвостохранилища, характери-
стики хвостов обогащения, особенностей природно-климатических условий, 
принципов наилучших доступных технологий и экономической целесообраз-
ности их использования. Выполнена эколого-экономическое оценка предла-
гаемого природоохранного мероприятия. Произведен расчет затрат на прове-
дение технического и биологического этапов рекультивации, проведена 
оценка размера вреда, причиненного почвам как объекту охраны окружаю-
щей среды и рассчитана величина предотвращенного ущерба в результате 
природоохранных действий. 
Ключевые слова: горнодобывающая промышленность, горно-обогатитель-
ный комбинат, обогатительная фабрика, нарушенные земли, отходы горного 
производства, хвостохранилище, рекультивация, наилучшие доступные тех-
нологии, биоремедиация, фитомелиорация, биологическая продуктивность, 
почвенно-растительный покров, плодородный слой почвы. 
 

Введение и постановка проблемы. Горнодобывающая промыш-
ленность является одной из наиболее экологически напряженных от-
раслей, оказывающих мощное воздействие на природные экоси-
стемы. Деятельность предприятий по добыче и переработке полез-
ных ископаемых приводит к образованию больших объемов отходов 
обогащения, которые складируются в хвостохранилищах. Основные 
экологические угрозы, связанные с эксплуатацией хвостохранилищ, 
заключаются в нарушении природных ландшафтов, загрязнении ат-
мосферного воздуха, высокой агрессивности техногенных вод, изме-
нении режима и характеристик подземных водоносных горизонтов, 
токсичности содержащихся в отходах элементов и потенциальном 
риске аварий на объектах, входящих в состав хвостового хозяйства.  

Основной целью природоохранных мероприятий по минимиза-
ции воздействия техногенных отходов на окружающую среду явля-
ется создание условий для восстановления природных экосистем и 
воспроизводства биологической продуктивности на нарушенных 
территориях. В связи с этим все большее социально-экономическое 
и хозяйственное значение получает рекультивация поверхности хво-
стохранилищ, как природоохранный вид деятельности. Научные ис-
следования в данной области сосредоточены, главным образом, на 
поиске способов уменьшения пылевого загрязнения от хвостохрани-
лищ. Исследователями предлагаются разнообразные подходы к 
укреплению поверхности хвостохранилищ с использованием меха-
нических и физико-химических методов. Восстановить почвенно-
экологические функции территории и улучшить санитарно-гигиени-
ческое состояние окружающей среды возможно путем биологиче-
ской рекультивации земель. Наиболее радикальным методом закреп-
ления пылящих поверхностей обводненных хвостохранилищ явля-
ется фитомелиорация, то есть создание на поверхности отвалов рас-
тительного покрова. В большинстве случаев биологическая рекуль-
тивация промышленных отвалов осуществляется путем посева мно-
голетних трав и создания устойчивого лугового сообщества, способ-
ного противостоять развитию ветровой эрозии. 

Одним их источников негативного воздействия на окружающую 
среду является ООО «Ресурсы Албазино», относящееся к структур-
ному подразделению ОАО «Полиметалл». Месторождение Алба-
зино расположено в районе им. Полины Осипенко Хабаровского 
края на удаленной территории, покрытой тайгой, примерно в 780 км 
к северо-востоку от г. Хабаровска и в 440 км от г. Амурска. Район 
расположения месторождения входит в область умеренного муссон-
ного климата с резко континентальными чертами. В течение года 
средняя температура атмосферного воздуха изменяется от минус 29 
°C до плюс 24 °C. Местность приравнена к районам Крайнего Се-
вера.  

Основной вид деятельности ООО «Ресурсы Албазино» – добыча 
и переработка руд и песчаных отложений, содержащих драгоценные 
металлы и другие полезные ископаемые. Компания ведет разработку 
Албазинского золоторудного месторождения открытым способом, 
охватывающим несколько рудных зон. В состав Албазинского 
горно-обогатительного комбината входят: горнодобывающий ком-
плекс (карьеры Анфисинский, Екатерина 1, 2, Фарида, подземный 
рудник на участке Ольга и Екатерина); промышленная площадка 
предприятия, включающая обогатительную фабрику и объекты ин-
фраструктуры; хвостохранилища № 1 и № 2; вахтовый поселок. К 
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настоящему времени карьеры на участках Ольга и Екатерина 1 отра-
ботаны, хвостохранилище № 1 остановлено для эксплуатации. 

Производственная мощность обогатительной фабрики достигает 
1,5 млн т руды в год. Процесс переработки руды включает флотаци-
онное обогащение с получением золотосодержащего концентрата, 
направляемого на последующую переработку. Отвальные хвосты, 
образующиеся при обогащении, сливаются в зумпф и перекачива-
ются насосами в приемную коробку сгустителя хвостов, куда добав-
ляются растворы коагулянта и флокулянта. Осадочные пески, про-
шедшие сгущение, перекачиваются насосами в наливное хвостохра-
нилище № 2, а сливная жидкость насосами подается в емкости для 
оборотной воды.  

Хвостохранилище № 2 общей площадью 89,45 га представляет 
собой гидротехническое сооружение (ГТС) II класса опасности для 
размещения отходов (хвостов) обогатительной фабрики Албазин-
ского горно-обогатительного комбината. Техногенно-сформирован-
ные отходы, размещенные в хвостохранилище, образованы из ве-
ществ, не встречающихся естественным образом в земной коре, или 
же содержат примеси таких веществ, представляющие собой различ-
ные реагенты и добавки, применяемые в технологическом процессе 
обогащения. Исследуемая территория характеризуется существен-
ным химическим преобразованием окружающей среды. На рис. 1 
представлены фотография и схема хвостохранилища № 2 обогати-
тельной фабрики месторождения Албазино. 

 
а) 

 
б) 

 
Рисунок 1 – Фото (а) и схема (б) хвостохранилища № 2  
обогатительной фабрики месторождения Албазино 

 
По результатам биотестирования в аккредитованной лаборато-

рии складируемые в хвостохранилище отходы по степени негатив-
ного воздействия на окружающую среду отнесены к V классу опас-

ности (практически неопасные). В табл. 1 приведено содержание хи-
мических веществ в отходах (хвостах) первичной переработки руд. 
Запасы хвостов обогащения по современной классификации можно 
отнести к техногенному месторождению, однако в настоящее время 
отсутствуют технологические и экономические возможности для их 
переработки. 

 
Таблица 1  
Содержание химических веществ в отходах (хвостах) 
Наименование компо-

нентов 
Массовая доля, мг/кг Массовая доля, % 

Алюминий 70000 1,31 
Калий 13100 1,32 

Кальций 13200 1,32 
Натрий 6100 0,61 
Титан 4500 0,45 
Сера 1000 0,1 

Кремний диоксид 340000 34 
Железо 37000 3,7 
Магний 5000 0,5 

Марганец 800 0,08 
Медь 300 0,03 

Углерод 19000 1,9 
Вода 490000 49 

Всего: 1000000 100,0 
 
Хвостохранилище является объектом повышенной экологиче-

ской опасности. Под действием агентов окисления происходят хи-
мические реакции, в результате чего первичные сульфиды (мине-
ралы) трансформируются во вторичные сульфаты, представляющие 
опасность для окружающей среды. Хранение большого количества 
хвостов обогащения может привести к развитию чрезвычайных си-
туаций техногенного характера, что особенно актуально для юга 
Дальнего Востока, подверженного интенсивным ливням в летний 
период. Вероятными сценариями возникновения и развития гидро-
динамической аварии на хвостохранилище являются: 1 – обрушение 
низового откоса ограждающей дамбы при потере статической устой-
чивости сооружения; 2 – разрушение ограждающей дамбы из-за по-
тери фильтрационной прочности тела и/или основания; 3 – разруше-
ние ограждающей дамбы при переливе воды через ее гребень. 
Наиболее неблагоприятная экологическая обстановка может сло-
житься при аварии на хвостохранилище, связанной с прорывом 
ограждающей дамбы. Наиболее тяжелая по последствиям авария 
возможна в случае перелива через гребень ограждающей дамбы при 
накоплении в хвостохранилище максимального объема воды и хво-
стов. Перечисленные угрозы требуют принятия мер по уменьшению 
техногенного и экологического рисков в процессе эксплуатации хво-
стохранилища. 

Обзор ранее выполненных исследований. Существенно сни-
зить негативное воздействие хвостохранилищ на окружающую 
среду можно путем применения инновационных технологий и мето-
дов рекультивации. Общие принципы рекультивации нарушенных 
земель представлены в действующих российских нормативных до-
кументах об охране и использовании земель, в том числе: Земельном 
кодексе РФ [1], Постановлении Правительства РФ от 10.07.2018 г. № 
800 [2], ГОСТ Р 57446–2017 [3], ГОСТ Р 59057–2020 [4]. Согласно п. 
28 Постановления Правительства РФ № 800 срок проведения работ 
по рекультивации земель не должен превышать 15 лет. В п. 5.9 ин-
формационно-технического справочника (ИТС) по наилучшим до-
ступным технологиям (НДТ) ИТС 16–2023 [5] приведены НДТ в об-
ласти рекультивации земель, нарушенных в процессе ведения горно-
добывающих работ, в т. ч. способы восстановления рельефа терри-
тории ведения работ, создания благоприятного корнеобитаемого 
слоя на рекультивируемой поверхности, проведения агротехниче-
ских и фитомелиоративных мероприятий, применения современной 
техники и оборудования. 
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Анализ, обобщение и систематизация публикаций отечествен-
ных авторов позволили выявить различные подходы к рекультива-
ции поверхности хвостохранилищ. Так, например, по данным И. В. 
Егоровой и В. А. Астаповой [6], для обоснования технологических 
решений по рекультивации намывных техногенных массивов и ис-
пользованию почвенных масс необходима геолого-экологическая 
оценка физико-химических параметров горнопромышленных отхо-
дов как субстрата различных растительных компонентов. Авторы от-
мечают, что для создания прочного дернового покрова из многолет-
них растений на поверхность хвостохранилища необходимо нанести 
искусственный почвенный грунт с необходимыми элементами мине-
рального питания.  

В работе [7] отмечено, что хвосты обогащения не пригодны для 
произрастания растений, поэтому необходимо создавать модель поч-
венного профиля, отвечающую биоклиматическим условиям, преду-
сматривающую экранирование токсичных грунтов слоем из плотных 
глин для защиты корнеобитаемого горизонта от тела хвостохрани-
лища. И. А. Тяботовым с соавторами [8] предложено в качестве ос-
новного структурообразователя в смеси использовать торф, источ-
ника питательных элементов – сапропель, наполнителя – отходы 
(хвосты). Применение сапропеля улучшает механическую структуру 
почв, влагопоглотительную и влагоудерживающую способность и 
аэрацию, увеличивает содержание гумуса в почве, активирует поч-
венные процессы. Авторами установлено, что наиболее приемлемым 
для рекультивации поверхности хвостохранилища обогатительной 
фабрики является грунт, в котором торф, сапропель и хвосты нахо-
дятся в объемном соотношении 1:1:1. 

В работе [9] приведен обзор перспективных технологий рекуль-
тивации нарушенных горными работами земель в ДФО. Результаты 
экспериментальных исследований, проведенных авторами в произ-
водственных условиях на техногенных образованиях (хвостохрани-
лище) в Приморском крае с применением смешанного корокомпоста 
из измельченной коры ели, лиственницы и березы, показали, что 
биоремедиация в процессе рекультивации нарушенных земель, за-
грязненных токсичными тяжелыми металлами, является более пред-
почтительной в сравнении с традиционной технологией благодаря 
высокой эффективности, экологической безопасности и низкой се-
бестоимости работ. По данным Л. Т. Крупской с соавторами [10], в 
составе для пылеподавления и рекультивации нарушенных земель, 
содержащем биоуголь и техногенные компоненты, представленные 
отходами рудообогащения оловосодержащего сырья, дополни-
тельно в качестве адсорбента использованы цеолиты и гуминовые 
кислоты. При этом содержания органического углерода (до 65 %) 
вполне достаточно для биологической переработки субстрата и им-
мобилизации основного количества соединений токсичных тяжелых 
металлов до безопасных пределов.  

В. П. Мязиным и В. Т. Шекиладзе [11] предложено осуществлять 
формирование почвообразующего слоя путем нанесения на поверх-
ность хвостохранилища приготовленной цеолитовой гидросмеси 
(отношение цеолит-вода – 1:2), с последующим удалением осветлен-
ной жидкой фазы для дальнейшего использования ее в обороте и 
проведением механического рыхления цеолитового слоя со склади-
рованными отходами. Нанесение гидросмеси способствует аэрации 
почв и развитию корневой системы, обеспечивает максимальный 
рост растений, удерживает в корневой зоне достаточное количество 
влаги, исключает добавление минеральных удобрений.  

Е. В. Канаковой с соавторами [12] разработана технология ре-
культивации хвостохранилища № 1 обогатительной фабрики место-
рождения Албазино, включающая: выравнивание поверхности уло-
женных хвостов грунтом из отвалов вскрышных пород для стабили-
зации поверхности с планировкой в сторону водоотводной канавы; 
отсыпку суглинистого грунта для устройства противофильтрацион-
ного элемента с планировкой толщиной 0,5 м; укладку плодородного 
слоя почвы (ПСП). По мнению Стрекаловой Т. А. с соавторами [13], 
при выборе растений для биологической рекультивации нарушен-
ных земель необходимо учитывать такие факторы, как скорость 

адаптации, особенности корневой системы, способность растений к 
самопроизводству. Необходимо использовать виды травянистой рас-
тительности, не требовательные к экологическим факторам среды 
обитания, способные сформировать мощную корневую систему.  

Целесообразность проведения рекультивации нарушенных зе-
мель, в том числе поверхностей хвостохранилищ, с точки зрения вос-
становления их хозяйственной ценности и уменьшения экологиче-
ского ущерба не вызывает сомнений. Однако затраты на рекультива-
цию довольно значительны, в то время как условия ее проведения 
достаточно индивидуальны. В частности, рекультивация песчаных 
хвостохранилищ в горно-таежных условиях при резко континенталь-
ном климате имеет ряд специфических особенностей. Суровые кли-
матические условия обуславливают трудность самозарастания нару-
шенных земель. Поэтому в каждом конкретном случае необходимо 
принимать решения, учитывающие специфику объекта рекультива-
ции и снижающие капитальные затраты на проведение рекультива-
ционных работ.  

Анализ отечественного опыта снижения отрицательного воздей-
ствия хвостохранилищ на окружающую среду показал, что к числу 
наиболее эффективных природоохранных решений относится био-
логическая рекультивация накопителей промышленных отходов, 
направленная на формирование продуктивного поверхностного слоя 
для посадки растений. При этом необходимо создание модели поч-
венного профиля, отвечающей биоклиматическим условиям, а также 
разработка специальных приемов агротехнического внесения семян, 
адаптированных к климатическим условиям рекультивируемой тер-
ритории. 

 
Материалы и методы. Теоретической и методической основой 

работы послужили результаты исследований отечественных авторов 
по проблеме рекультивации поверхностей накопителей токсичных 
промышленных отходов. При выполнении работы применены ме-
тоды исследования: анализ технической документации ООО «Ре-
сурсы Албазино», нормативной документации и литературных ис-
точников; регистрация и оценка, синтез собранной информации; ма-
тематическая обработка полученных результатов; сравнение исход-
ных и полученных данных, эколого-экономический анализ и другие. 

 
Цель исследования – разработка технологической схемы ре-

культивации поверхности хвостохранилища № 2 обогатительной 
фабрики месторождения Албазино, основанной на принципах 
наилучших доступных технологий, с учетом современного состоя-
ния объекта, особенностей природно-климатических условий района 
его размещения, характеристики хвостов обогащения, а также эко-
номической целесообразности выполнения работ с максимальным 
использованием местных материалов и зональных видов раститель-
ных сообществ.  

 
Полученные результаты и их обсуждение. Правильно выбран-

ное направление рекультивации хвостохранилища предопределяет 
его целевое использование и организацию последующего экологиче-
ского мониторинга нарушенных земель. При выборе и обосновании 
направления рекультивации учитывались: природные условия рай-
она; агрохимические и агрофизические свойства пород и их смесей 
в техногенном массиве; состояние техногенных ландшафтов, сте-
пень и интенсивность их самовосстановления; хозяйственные, соци-
ально-экономические и санитарно-гигиенические условия в районе 
размещения объекта. По совокупности перечисленных факторов в 
качестве наиболее рационального направления рекультивации хво-
стохранилища № 2 выбрано санитарно-гигиеническое.  

Согласно прогнозным данным ООО «Ресурсы Албазино», запол-
нение хвостохранилища № 2 хвостами завершится в 2029 г. После 
окончания эксплуатации объекта предусматриваются работы по его 
рекультивации, направленные на исключение загрязнения окружаю-
щей среды. Комбинированная технология рекультивации хвостохра-



 

 381

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

нилища включает два этапа. Первый этап заключается в направлен-
ном формировании на поверхности хвостов почвообразующего слоя. 
Второй этап включает применение агротехнических операций, 
направленных на создание устойчивого травостоя на сформирован-
ном приповерхностном слое поверхности хвостохранилища. Начало 
выполнения технического этапа рекультивации намечено в 2029 г., 
завершение – в 2034 г. Начало выполнения биологического этапа – 
2034 г., завершение – 2035 г. Рекультивационные работы начнутся 
после остановки сброса пульпы в чашу хвостохранилища.  

Комплекс мероприятий по технической рекультивации хвосто-
хранилища включает: выстойку/стабилизацию/консолидацию хво-
стохранилища; планировку территории вскрышными породами из 
карьера или отвалов пустых пород; устройство противофильтраци-
онного элемента; возвращение ранее снятого плодородного слоя 
почвы (ПСП); уборку мусора. Перед началом строительства хвосто-
хранилища ПСП был снят с территории, отведенной под объект раз-
мещения отходов, и перемещен на склад для хранения. В течение 
всего периода после завершения эксплуатации и до начала рекульти-
вационных работ запланированы мероприятия по водоотведению, 
водопонижению, осушению и вымораживанию. В связи с опасными 
условиями производства работ на жидких хвостах работы техниче-
ского этапа будут откорректированы по результатам предваритель-
ных опытно-промышленных отсыпок вскрышной породы для опре-
деления стабилизации хвостов.  

Период стабилизации поверхности хвостохранилища ориенти-
ровочно принят равным 5 годам. Далее производится разбивка по-
верхности хвостохранилища на участки равными площадями по ре-
зультатам обследования на предмет стабилизации свойств хвостов и 
отсутствия рисков для работающей техники и персонала. На поверх-
ность уложенных и осушенных хвостов на участках, где проведены 
обследования, засыпается вскрышная порода из отвалов пустых по-
род или карьера, при необходимости организуется запас вскрышной 
породы для организации последующей планировки площади хвосто-
хранилища. 

Для исключения негативного воздействия объекта на окружаю-
щую среду производится нанесение экранирующего слоя из сугли-
нистого материала толщиной 0,5 м. Расчетный необходимый объем 
суглинка составляет 1 348 тыс. м3. На спланированную поверхность 
отсыпается слой плодородного или условно-плодородного грунта 
толщиной 0,2 м. Расчетный необходимый объем грунта – 407,2 тыс. 
м3. Данный объем принят с учетом разрыхления при перемещении 
из отвала, равным делением на количество лет рекультивации. Он 
включает отсыпку плодородного слоя на низовой откос второй и тре-
тьей очередей дамбы хвостохранилища для предотвращения эрозии 
грунта. Руслоотводной канал и нагорная канавы продолжат функци-
онировать. Необходимость в водоотводной канаве отпадет после за-
растания ложа хвостохранилища. В табл. 2 приведены объемы ос-
новных видов работ по проведению технического этапа рекультива-
ции при круглогодичном режиме работы в 1 смену по 11 часов. Пе-
речень технологического оборудования для рекультивационных ра-
бот представлен в табл. 3.  

 
Таблица 2  
Ведомость основных объемов работ технического этапа рекуль-
тивации 
№ 
п/п 

Наименование Единицы 
измерения 

Количество

1 Выравнивание поверхности уложенных 
хвостов вскрышной породой из отвалов 
вскрышных пород (скальные породы) 
или карьера для стабилизации поверх-
ности: 
- разработка вскрыши на отвале экска-
ватором с погрузкой в автосамосвал; 
- транспортировка; 
- разравнивание и планировка бульдо-
зером; 

тыс. м2 894,5 

№
п/п

Наименование Единицы 
измерения 

Количество

- уплотнение катком. 
2 Отсыпка суглинистого грунта для 

устройства противофильтрационного 
элемента с планировкой, толщиной 0,5 
м: 
- разработка грунта на отвале экскава-
тором с погрузкой в автосамосвал; 
- транспортировка; 
- разравнивание и планировка бульдо-
зером; 
- уплотнение автотранспортом. 

тыс. м3 448,00 

3 Укладка плодородного слоя почвы 
(ПСП): 
- погрузка погрузчиком в автосамо-
свалы; 
- транспортировка на расстояние; 
- разравнивание и планировка бульдо-
зером; 
- уплотнение автотранспортом при 
транспортировке. 

тыс. м3 178,9 

 
Таблица 3  
Технологическое оборудование для рекультивационных работ 

Тип оборудования Вид работ по рекультивации 
Бульдозер Четра Т-25 или 
Shantui SD32 

Планировочные работы 

Каток Раскат ДУ-85 Уплотнение (укатка) грунта 
Экскаватор Hyundai R330-R520 
или Doosan 500 

Погрузочные работы (суглинок, 
вскрышная порода) 

Погрузчик LW-300  Погрузка ПСП 
Автосамосвал DongFend 3310A9 Транспортировка ПСП, суглинка, 

вскрышной породы 
 
Биологический этап рекультивации включает посев трав с вне-

сением удобрений и посадку деревьев. Посев трав на рекультивиро-
ванных участках производится с целью создания продуктивных 
пастбищ, укрепления верхнего слоя почвы корнями растений, фор-
мирования плотного травяного покрова, предотвращения водной и 
ветровой эрозии. На начальном этапе планируется использовать 
многолетние злаковые, характеризующиеся высокой производитель-
ностью, способные быстро образовывать дернину, обеспечивая за-
щиту поверхности от водной и ветровой эрозии, хорошо перенося-
щие недостаток влаги. Для создания полноценного растительного 
покрова подобраны быстрорастущие виды растений, способные раз-
виваться на малопитательных почвах и адаптированные к климати-
ческим условиям региона (тимофеевка луговая, овсяница луговая, 
райграс высокий, костер безостый).  

Для создания устойчивого травяного покрова на рекультивируе-
мой площади планируется использовать технологию гидропосева с 
применением гидросеялки Imperial 3000, демонстрирующую высо-
кую эффективность в сравнении с традиционными посевным и ру-
лонным подходами. Технология подразумевает использование вод-
ного раствора, распыляемого по территории и включающего семена 
трав, удобрения и стабилизаторы почвы [14, 15]. Через несколько ча-
сов смесь затвердевает, образуя защитную корку на поверхности, 
выполняющую несколько важных функций: предотвращение вымы-
вания семян дождевой водой, защита их от ветра и поедания пти-
цами, создание благоприятных условий для прорастания семян под 
своей поверхностью. При цене 1 т травосмеси 251,55 тыс. руб. и 
норме высева смеси 40 кг в на 1 га рекультивируемой площади по-
требуется 3,578 т травосмеси общей стоимостью 1,006 млн руб.  

Внесение водного раствора мелиоранта значительно улучшит 
химический состав почвы, способствуя быстрому формированию 
корневой системы и активному росту травянистого покрова. Высо-
кую эффективность этих процессов обеспечит цеолитовая гидро-
смесь в соотношении «цеолит-вода» 1:2. Внесение цеолита в дозе 
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10–20 т/га на дерново-подзолистых пылевато-песчаных окультурен-
ных почвах способствует повышению урожайности выращиваемых 
культур. На 89,45 га территории потребуется 895 т цеолита и 1789 т 
воды. При цене 1 т природного цеолита 6,1 тыс. руб. общая стои-
мость его составит 5,4595 млн руб. 

Высаживаемые древесные растения способствуют повышению 
качества рекультивированной почвы за счет поддержания и увели-
чения содержания органического вещества; закрепления доступного 
растениям азота; увеличения инфильтрационной способности почвы 
и накопления влаги; снижения потери питательных веществ при эро-
зии и выщелачивании; улучшения физических свойств почвы; 
нейтрализации щелочно-кислотных условий; повышения биологи-
ческой активности в корневой сфере. Деревья создают самовосста-
навливающийся слой плодородного гумуса за счет извлечения пита-
тельных элементов из более нижних слоев почвы через глубокую 
корневую систему, что выходит за рамки возможностей трав.  

В процессе выбора видов древесных и кустарниковых пород 
предпочтение отдано композициям смешанных посадок, которые, в 
отличие от однородных монокультур, обладают повышенной ста-
бильностью и способностью более эффективно осваивать доступные 
почвенные и атмосферные ресурсы. Потребность в посадочном ма-
териале на 89,45 га составит: кустарниковые виды возрастом 2 года 
(саженцы черной смородины) – 89450 шт., древесные виды возрас-
том 2 года (лиственница амурская) – 268350 шт. Суммарные затраты 
на приобретение посадочного материала составят 9302,80 тыс. руб. 

На предприятии для снижения привлечения диких животных ис-
пользуется установка биокомпостирования пищевых отходов GAIA 
GC-200 [16]. В результате переработки образуется сухая стерильная 
масса с концентрированным содержанием белков, жиров, минера-
лов, микро-макроэлементов. Для определения эффективности ис-
пользования полученного продукта для повышения плодородных 
свойств почв были организованы две опытные площадки. На первой 
площадке размещался грунт без добавления смеси, на второй – с до-
бавлением сухого продукта. Смешивание сухого продукта с грунтом 
осуществлялось в пропорции 1:9. Процесс гумусообразования про-
исходил в течение трех недель, затем был произведен посев много-
летних трав. Добавление продукта переработки пищевых отходов 
положительно сказалось на эффективности произрастания трав. На 
2-й площадке отмечен интенсивный рост и более высокий процент 
произрастания семян. Следовательно, данный продукт также можно 
использовать в качестве удобрения при рекультивации хвостохрани-
лища.  

Затраты на проведение технического этапа рекультивации хво-
стохранилища составят 608 млн руб., биологического этапа – 18,16 
млн руб. Общая стоимость рекультивационных работ – 626,16 млн 
руб. Размер вреда, причиненного почвам как объекту охраны окру-
жающей среды, к настоящему времени уже составляет 894,5 млн руб. 
Величина предотвращенного ущерба в результате природоохранных 
действий – 15,31 млн руб. Таким образом, проведение рекультива-
ции на хвостохранилище № 2 ООО «Ресурсы Албазино» является 
экономически целесообразным мероприятием. 

 
Выводы. Оценка современного состояния хвостохранилища № 

2 обогатительной фабрики месторождения Албазино позволила сде-
лать вывод о повышенной степени экологической и техногенной 
опасности данного объекта. Наиболее эффективным природоохран-
ным решением по снижению отрицательного воздействия накопите-
лей промышленных отходов на компоненты окружающей среды яв-
ляется биологическая рекультивация, направленная на формирова-
ние продуктивного приповерхностного слоя для посадки растений. 
При этом в каждом индивидуальном случае необходимо создание 
специфической модели почвенного профиля, а также разработка спе-
циальных технологических приемов агротехнического внесения се-
мян растений, адаптированных к климатическим условиям рекуль-
тивируемой территории. С учетом характеристик хвостов обогаще-
ния, природно-климатических условий района размещения объекта, 

наилучших доступных технологий, экономической целесообразно-
сти максимального использования местных материалов и зональных 
видов растительных сообществ разработан план мероприятий по ре-
культивации хвостохранилища с подробной характеристикой содер-
жания технического и биологического этапов рекультивации. Пред-
ложенные природоохранные мероприятия являются экологически 
эффективными и технологически не сложными. Величина предот-
вращенного ущерба в результате природоохранных действий ООО 
«Ресурсы Албазино» составит 15,31 млн руб. Таким образом, прове-
дение рекультивации на хвостохранилище № 2 является для компа-
нии экономически целесообразным мероприятием. 

 
Литература 
1. Земельный кодекс Российской Федерации от 25.10.2001 № 

136-ФЗ (ред. от 14.02.2024, с изм. от 11.06.2024) (с изм. и доп., вступ. 
в силу с 01.04.2024). URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_33773/ (дата об-
ращения: 06.07.2024). 

2. О проведении рекультивации и консервации земель: поста-
новление Правительства РФ от 10.07.2018 г. № 800 (с изм. на 7 марта 
2019 г.). URL: https://docs.cntd.ru/document/550609080 (дата обраще-
ния: 06.07.2024).  

3. ГОСТ Р 57446–2017 Наилучшие доступные технологии. Ре-
культивация нарушенных земель и земельных участков. Восстанов-
ление биологического разнообразия. URL: 
https://docs.cntd.ru/document/1200145085 (дата обращения: 
06.07.2024). 

4. ГОСТ Р 59057–2020. Охрана окружающей среды. Земли. Об-
щие требования по рекультивации нарушенных земель. URL: 
https://docs.cntd.ru/document/566277874 (дата обращения: 
06.07.2024).  

5. ИТС 16–2023 Информационно-технический справочник по 
наилучшим доступным технологиям. Горнодобывающая промыш-
ленность. Общие процессы и методы. – М.: Бюро НДТ, 2023. – 195 с.  

6. Егорова И. В., Астапова В. А. Геоэкологические аспекты ре-
культивации гидроотвалов и хвостохранилищ горных предприятий 
//Геоэкология. Инженерная геология, гидрогеология, геокриология. 
– 2013. – №. 3. – С. 216–223.  

7. Мамаев Ю. А. и др. Обоснование общей модели рекультива-
ции поверхности хвостохранилища ЦОФ Солнечного ГОКа ООО 
«Востоколово» //Горный информационно-аналитический бюллетень 
(научно-технический журнал). – 2007. – №. 1. – С. 187–194.  

8. Тяботов И. А. и др. Рекультивация хвостохранилища обога-
тительной фабрики с использованием торфа и сапропеля //Агропро-
довольственная политика России. – 2018. – №. 5. – С. 41–46.  

9. Голубев Д. А., Крупская Л. Т. Перспективные технологии 
рекультивации нарушенных горными работами земель в ДФО //Про-
блемы недропользования. – 2014. – №. 1. – С. 88–94.  

10. Крупская Л. Т. и др. Рекультивация поверхности хвостохра-
нилища закрытого горного предприятия Приморского края с исполь-
зованием биоремедиации //Горный информационно-аналитический 
бюллетень (научно-технический журнал). – 2019. – №. 9. – С. 138–
148.  

11. Мязин В. П., Шекиладзе В. Т. Разработка природоохранных 
мероприятий по рекультивации хвостохранилищ с целью снижения 
загрязнения территории Забайкалья отходами горно-перерабатыва-
ющего комплекса //Вестник Забайкальского государственного уни-
верситета. – 2013. – №. 6. – С. 30–38.  

12. Канакова Е. В., Вдовенко А. В., Липина Л. Н. Рекультивация 
хвостохранилища № 1 обогатительной фабрики месторождения Ал-
базино // Горный информационно-аналитический бюллетень. – 2023. 
– № 12–2. – С. 64–74. 

13. Стрекалова Т. А., Стрекалова В. А., Меренкова Е. С. Меро-
приятия, снижающие вредное воздействие отвалов на окружающую 
среду //Успехи современного естествознания. – 2013. – №. 4. – С. 
118–121.  



 

 383

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

14. Грехнев Н. И., Липина Л. Н. Консервация как способ рекуль-
тивации хвостохранилищ в климатических условиях юга Дальнего 
Востока //Горный журнал. – 2015. – №. 1. – С. 80–84.  

15. Прохоров Д. О., Болгова А. И., Шамрин М. Ю. Снижение 
или исключение негативного воздействия насыпных техногенных 
минеральных образований на окружающую среду //Известия Туль-
ского государственного университета. Науки о земле. – 2022. – №. 1. 
– С. 125–138.  

16. GAIA RU. АПОЛОГЕТЫ ПЛАНЕТЫ. Официальный пред-
ставитель оборудования GAIA для рекуперации органики [Элек-
тронный ресурс]. – Режим доступа: https://gaia-
ru.com/production/sertifikaty/gc200/ (дата обращения 06.07.2024). 

 
Justification of the technological scheme for surface reclamation of tailings dump No. 2 

of the Albazino deposit processing plant 
Volosnikova G.A., Muravyov A.I. 
Pacific Statе University 
JEL classification: C10, C50, C60, C61, C80, C87, C90 
 
As an object of study, we considered the bulk tailings pond No. 2 of the processing plant of the 

Albazino deposit, located in the Polina Osipenko area of the Khabarovsk Territory in a 
remote area in a zone of moderate monsoon climate with sharply continental features. 
The tailings dump is an object of increased environmental hazard. Storing a large amount 
of enrichment tailings can lead to the development of man-made emergencies. A technical 
solution has been proposed for the environmental rehabilitation of lands contaminated 
with toxic waste from tailings and the reproduction of their productivity using the 
potential of biological systems. A technological scheme for the reclamation of a tailings 
dump has been developed with detailed characteristics of the technical and biological 
stages of reclamation. The rationale for the direction of reclamation and the development 
of technology for reclamation work were carried out taking into account the current state 
of the tailings dump, the characteristics of enrichment tailings, the characteristics of 
natural and climatic conditions, the principles of the best available technologies and the 
economic feasibility of their use. An environmental and economic assessment of the 
proposed environmental protection measure was carried out. The costs of carrying out 
the technical and biological stages of reclamation were calculated, the amount of damage 
caused to soils as an object of environmental protection was assessed, and the amount of 
damage prevented as a result of environmental protection actions was calculated. 

Keywords: mining industry, mining and processing plant, processing plant, disturbed lands, 
mining waste, tailings dump, reclamation, best available technologies, bioremediation, 
phytomelioration, biological productivity, soil and vegetation cover, fertile soil layer. 
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Рынок лития в настоящее время динамично развивается. Спрос на литий по-
ступательно растет – в 2022 году он был на уровне 0,72 млн т, а к 2030 году 
ожидается около 3 млн т. Продажи электрокаров увеличились с 2020 года бо-
лее чем в 3 раза к 2023 году, а литий-ионных аккумуляторов со 173 до 598 
ГВт*ч. В работе были проанализированы: глобальные запасы лития, основ-
ные страны его добычи, динамика продаж электромобилей, количество вен-
чурных инвестиций в энергетические стартапы, мировой спрос и предложе-
ние лития, а также структура литиевого кластера в РФ. Были предложены ме-
роприятия, которые позволяют совершать добычу руды из труднодоступных 
местностей, комплексное извлечение лития из солевых растворов с последу-
ющей переработкой материалов, а также обеспечить взаимовыгодное сотруд-
ничество с зарубежными странами в данной области. Предложенные меро-
приятия приведут к снижению себестоимости добычи и переработки лития, 
что позволит поднять рентабельность производства, удовлетворить потреб-
ности страны в белом металле и добиться лидирующего положения на рынке.  
Ключевые слова: литий, литий-ионные аккумуляторы, спрос, предложение, 
добыча, экспорт, импорт, месторождение, технологии, электромобиль, ин-
фляция, ключевая ставка.  
 
 

Производство лития — это динамичная и быстрорастущая отрасль, 
необходимая для развития новых технологий и перехода к более 
устойчивому их энергообеспечению. Он может использоваться для 
изготовления стёкол, защищающих от ультрафиолета, также в про-
изводстве разных видов керамики для улучшения её характеристик, 
в частности для повышения термостойкости. В металлургии он нахо-
дит применение для раскисления сплавов, а также повышения их 
прочности, пластичности и устойчивости к коррозии. Большая часть 
металла уходит на создание литий-ионных аккумуляторов. Преиму-
щественно данные батареи используются для комплектования элек-
тромобилей. Литий-ионные батареи используют ионы лития для пе-
реноса заряда между катодом и анодом. Литий-ионные аккумуля-
торы надёжны в эксплуатации, являются универсальными с хорошей 
производительностью и высокими характеристиками.  

Глобальные рынки конечного использования лития в 2023 году 
имеют следующую структуру: зарядные батареи – 87% (в 2022 году 
– 80%), керамика и стекло – 4% (2022 – 7%), консистентные смазки 
– 2% (Рисунок 1) [1].  

 

 
Рисунок 1. Структура глобального рынка использования лития в 
динамике, % [1]  

 
Всего, по данным Геологической службы США, выявленных за-

пасов лития в мире в 2024 году около 91 миллионов тонн [1]. Боли-
вия (запасы - 23 млн. тонн) является частью «литиевого треуголь-
ника» наряду с Аргентиной (22 млн. тонн) и Чили (11 млн. тонн) (Ри-
сунок 2). Российская Федерация занимает по величине запасов 12 
место в мире (1 млн тонн).  

 

 
Рисунок 2. Запасы лития по странам в 2023 и 2024 годах, млн. тонн 
[1,2] 

 
Изначально, в 1990-е годы США были крупнейшими производи-

телями лития, демонстрируя более одной трети предложения в 1995 
году. Однако, Чили, где был бум добычи в Салар-де-Атакама (один 
из самых крупных месторождений литиевого рассола), в конечном 
итоге обогнали США. В 2023 году Австралия была мировым лиде-
ром по добыче в 86 тыс. тонн (Рисунок 3). Страна производит 52% 
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лития в мире. Чили и Китай занимают второе и третье места с общим 
объемом производства лития 44 тыс. и 33 тыс. тонн, соответственно. 
В Австралии находится один из крупнейших в мире литиевых руд-
ников из карьеров твердых пород литийсодержащего минерала. В 
Чили минерал извлекается из рассолов. Китайские компании за по-
следнее десятилетие приобрели литиевые активы на сумму около 5,6 
млрд долларов в Чили, Канаде и Австралии. В КНР также находится 
60% мировых мощностей по переработке лития для аккумуляторов. 
Без учета производства в США мировое производство лития в 2023 
году увеличилось на 23% примерно до 180 000 тонн (2022 – 146 тыс. 
тонн, 2021 – 107 тыс. тонн).  

 

 
Рисунок 3. Основные страны по добыче лития в 2023 году, тонн в 
год 

 
Добыча лития на данный момент является высокомаржиналь-

ным бизнесом. В конце января 2023 года правительство Луиса Арсе 
в Боливии подписало соглашение на 1 миллиард долларов с китай-
скими фирмами CATL, BRUNP и CMOC (CBC) и боливийской госу-
дарственной компанией Yacimientosde Litio Bolivianos (YLB) на раз-
работку месторождений лития в южноамериканской стране. Литий 
можно будет экспортировать в начале 2025 года. Завод будет произ-
водить 25 тыс. тонн лития в год (чистота металла – 99,5%). Направ-
ление – производство ионных батарей, электромобилей и различных 
других электронных устройств. 

По данным международной консалтинговой компании 
«McKinsey&Company» ожидается, что в ближайшие 10 лет спрос на 
металлический литий и гидроксид лития будет расти быстрее, чем 
спрос на карбонат лития (Рисунок 4). Недавно были представлены 
эффективные батареи NMC с высоким содержанием никеля, кото-
рые основаны на гидроксиде лития. Соответственно, спрос на гид-
роксид лития растет, поскольку производители электромобилей все 
чаще переходят на использование NMC-батарей с высоким содержа-
нием никеля. Мировой спрос на литий в 2022 году составлял 0,72 
млн тонн, и ожидалось, что ежегодный рост составит 20%. 

 

 
Рисунок 4. Прогноз спроса на литий до 2030 года, млн тонн  

 
Сегодня электрические аккумуляторы применяются для питания 

смартфонов, ноутбуков, бытовой техники, роботов, электроинстру-
ментов и электромобилей. Из них самыми совершенными являются 
литий-ионные аккумуляторы. Рынок, связанный с данными батаре-
ями, стал расти быстрыми темпами в 2020 году, так как ряд западных 
и азиатских стран (например, Китай, Япония и Республика Корея) 
решил ускорить переход к углеродной нейтральности. 

Спрос на литий настолько высок, что в настоящее время прогно-
зируется увеличение его производства на 500% к 2050 году. К 2040 
году ожидается увеличение числа электромобилей по всему миру до 
70%, что существенно повысит спрос на литий. Например, в 2022 
году в Норвегии 80% продаваемых машин приходится на электро-
кары, в Германии 55% занимают электромобили и машины, сочета-
ющие в себе 2 источника энергии (газ и электричество). Китайской 
компанией BYD, которая занимается производством электрического 

транспорта, уже было продано больше машин, чем американским 
производителем Tesla. Было зафиксировано поступательное увели-
чение экспорта аккумуляторных батарей из КНР (Рисунок 5). 

 

 
Рисунок 5. Экспорт аккумуляторных батарей из Китая, ГВт*ч 

 
На глобальном рынке электромобилей наблюдается экспоненци-

альный рост: в 2022 году продажи превысили 10 млн. Доля электро-
мобилей в общем числе продаж выросли в 3 раза за 3 года – с 4% 
(2020 год) до 14% (2022 год). В первом квартале 2023 года было про-
дано более 2,3 млн электромобилей (на 25% больше такого же пери-
ода 2022 года). К концу 2023 года было продано порядка 14 млн 
(+35%).  

Лидерство на рынке аккумуляторов принадлежит Китаю. С 
начала 2000-х годов китайское правительство приняло решение раз-
вивать электромобили ввиду стагнации традиционной автомобиль-
ной промышленности из-за высокой конкуренции. В этот же период 
были созданы меры поддержки для развития электромобилей. А 
2023 году наибольший процент рынка мировых производителей ак-
кумуляторов занимает китайская компания «CALT» (Таблица 1).  

 
Таблица 1 
Рыночная доля крупнейших мировых производителей аккумулято-
ров для электромобилей на 2023 год 

Компания Доля, % Страна 
CALT 36,8 Китай 
BYD 15,7 Китай 

LG EnergySolution 14,5 Южная Корея 
Panasonic 7,5 Япония 

SK On 5,2 Южная Корея 
CALB 4,3 Китай 

Samsung SDI 4,1 Южная Корея 
EveEnergy 2,2 Китай 

GotionHigh-tech 2,1 Китай 
Sunwoda 1,5 Китай 
Другие 6  

 
От общего спроса на литий-ионные аккумуляторы на КНР будет 

приходится до 45% в 2025 году, в 2030 году – до 40%. В совокупно-
сти с высоким спросом в США и ЕС в 2022 – 2030 году появится 120-
150 новых заводов по производству батарей. 

Начиная с 2021 года, спрос на литий был выше предложения на 
41 тыс. тонн. В 2022 году произошло увеличение венчурных инве-
стиций в энергетические стартапы (Рисунок 7) на 7 млрд долларов, 
так как инвесторы вкладывали денежные средства в долгосрочные 
проекты, связанные с производством электромобилей и повышением 
энергоэффективности. В 2023 году спрос на данный металл умень-
шился на 10,2% (Рисунок 6).  

 

 
Рисунок 6. Мировой спрос и предложение на литий, тонн 
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Рисунок 7. Венчурные инвестиции в энергетические стартапы по 
технологическим областям для сделок на ранней стадии и стадии 
роста, млрд долларов США [3] 

 
Сокращение спроса вызвано также тем, что в Китае с 1 января 

2023 года перестала действовать система субсидирования покупок 
электромобилей, которая просуществовала 13 лет. Данную про-
грамму решили прекратить в связи с бумом продаж машин в Китае. 
Максимальный объём субсидий составлял 12 600 юаней на машины 
с пробегом до 400 км. Также, по итогам 2023 года было зафиксиро-
вано снижение спроса на электрокары в Китае. Страна доминирует в 
цепочке поставок для литий-ионных аккумуляторов, поэтому цены 
на литий упали на 80% до 13,2 тыс. долл./т (до уровня 2020 г.). Про-
изводители аккумуляторов для электрокаров в КНР снизили покупа-
тельскую активность с начала III квартала 2023 года по мере затова-
ривания складов и исчерпания средств от госсубсидий. Китайские 
автопроизводители, несмотря на рост продаж электромобилей в 
стране, сейчас вынуждены снижать цены для достижения целевых 
показателей. Вероятнее всего, Китай будет рассматривать снижение 
цен как возможность укрепить позиции на рынке лития.  

Более серьезной проблемой является спрос в Европе и США. В 
первой волне электромобилей автопроизводители могли рассчиты-
вать на технических энтузиастов и государственные субсидии на за-
купку служебных автомобилей для увеличения объемов продаж. Но 
на следующем этапе они столкнулись с покупателями, многие из ко-
торых скептически относятся к новым технологиям; в среднем пол-
ностью электрические транспортные средства в Европе и США стоят 
на 30% и 27% дороже, соответственно. Субсидии и налоговые 
льготы, которые способствовали увеличению продаж, в Европе ис-
сякают. В этот же период Центральные банки с целью противодей-
ствия инфляции (Рисунок 8) повышали ключевые ставки, что приво-
дит к увеличению стоимости фондирования. Некоторые потреби-
тели опасаются, что технология электрокаров недостаточно разрабо-
тана, поэтому принимают решение дождаться более устойчивого по-
ложения их на рынке [2]. Исследовательская служба Bloomderg, за-
нимающаяся вопросами чистой энергетики (BNEF) ожидает, что 
твердотельные батареи будут чаще использоваться в моделях авто-
мобилей премиум-класса в краткосрочной перспективе из-за более 
высоких затрат на производство и сырье.  

 

 
Рисунок 8. Уровень инфляции в ОЭСР, ЕС, РФ, США в динамике, % 

 
Поскольку на долю автомобильного транспорта приходится 

около 15% выбросов парниковых газов, переход на более чистые 
транспортные средства является стержнем национальных усилий по 
достижению целей по смягчению последствий изменения климата. 
Например, поэтапный отказ от транспортных средств, загрязняющих 

окружающую среду, является ключевой частью климатической по-
литики ЕС. Правительства поощряют переход на электромобили с 
помощью постоянных субсидий. Спрос на электромобили продол-
жит расти, но темпы роста замедлятся [3]. 

В России действует система, которая стимулирует спрос на элек-
тромобили для развития данной отрасли: предоставление скидки в 
размере 25% (но не более 625 тыс. руб.) на приобретение электро-
транспорта российского производства в кредит или лизинг (данная 
льгота не действует на гибридные машины); с 2023 по 2025 год сум-
марное предоставление субсидий 10 регионам в размере 86,5 млрд 
руб. Денежные средства будут направлены на развитие городского 
электротранспорта и благоустройство прилегающих территорий; об-
нуление транспортного налога в некоторых регионах страны.  

Глобально повышенная потребность лития будет наблюдаться с 
2035 года, поскольку 14 февраля 2023 года Европейским парламен-
том был принят закон, согласно которому с этого периода будет вве-
дён запрет на продажу автомобилей, работающих на традиционном 
топливе. Это значит, что после введения данного закона производи-
тели смогут продавать автомобили в Европейском союзе только с 
нулевым уровнем выбросов СО2 (водородные или электрические). 
Кроме того, закон потребует общего сокращения выбросов от новых 
автомобилей, проданных с 2030 года, на 55% по сравнению с уров-
нями 2021 года (Рис. 7). Новые автомобили должны соответствовать 
требованиям по сокращению выбросов CO2 на 100% к 2050 году и 
на 50% к 2030 году. В 2023 году в Европейском союзе было только 
12% электромобилей. 

Скачки цен присутствовали в 2020-2021 годах ввиду реализации 
мероприятий по купировании пандемии. Цены на карбонат лития в 
2020 году были на уровне 7,8 тыс. долларов за тонну (2018-2019 гг. 
– 12-15 тыс. долл./тонна), в 2021 – около 6 тыс. долл./тонна. Цены 
начали снижаться с 2020 года, в частности из-за избытка предложе-
ния, поскольку горнодобывающие компании, такие как Pilbara 
Minerals и Altura Mining, увеличили добычу. 

C конца 2021 года цена на карбонат лития стала стремительно 
расти, она подскочила в 10 раз и в моменте доходила до 85 тыс. дол-
ларов (тонна) в 2022 году (Рисунок 9). Это произошло из-за уверен-
ного роста электромобилей, поскольку мировая экономика оправи-
лась от последствий пандемии Covid-19. 

 

 
Рисунок 9. Средняя цена на карбонат лития в мире, тыс. долл. за 
метрическую тонну  

 
Спотовые цены в 2023 году на карбонат лития в Китае снизились 

с 76 тыс. долл./тонн в январе до 23 тыс. долларов за тонну в ноябре, 
в этот же период цены на гидроксид лития снизились с 81,5 тыс. 
долл./тонн до 22,5 долл./тонн. По фиксированным контрактам сред-
негодовая цена на карбонат лития в США в 2023 году снизилась на 
32% до 46 тыс. долларов за тонну. Спотовые цены на сподумен (6% 
оксид лития) в Австралии снизились с 6 тыс. долл./тонн до 2,5 тыс. 
долл./тонн. 

При этом цены на литий, по оценке Национального рейтинго-
вого агентства (НРА), не опустятся ниже $13-15 тыс./т. На этом 
уровне находится себестоимость производства лития из сподумена 
(силикат лития и алюминия, добываемый горнорудным способом), 
на которое приходится до 30% рынка. Текущие цены позволяют про-
изводителям работать с высоким уровнем маржинальности при до-
быче лития как из соляных озер (получается методом выпаривания), 
так и на рудных проектах.  
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В 2023 году около 60% добываемого лития (Чили, Австралия, 
Китай, Аргентина) уходило на производство аккумуляторов. По 
оценкам McKinsey, к 2030 году данный показатель будет составлять 
95% при условии стабильности поставок. Однако, американская 
компания BMI прогнозирует дефицит металла к 2025 году. 

На отечественном пространстве существуют мощности для до-
бычи лития, однако добываемые объемы проводятся не в промыш-
ленном масштабе. Для удовлетворения потребностей РФ в данном 
металле возникает необходимость в импорте. В 2021 году общий им-
порт литиевых соединений составил 10,7 тыс. тонн, что на 16,6% 
больше показателей предыдущего года (Рисунок 10). Около 85% за-
нимают карботаны лития. Основные получатели сырья в РФ - ООО 
«ТД Халмек» (76%), ПАО «ХМЗ» (18,4%), ПАО «НЗХК» (2,6%). 
Ключевые потребители в РФ – производители электролитов и нефте-
перерабатывающие заводы; внутри страны – предприятия алюмини-
евой промышленности, литиевых катализаторов, спецстекол, произ-
водства консистентных смазок, химических источников тока. Внут-
реннее потребление в среднем 1-1,5 тыс. тонн (до 2021 года). 

 

 
Рисунок 10. Структура импорта лития РФ, тыс. тонн 

 
В целом структура литиевой промышленности по переработке 

литиевых соединений представляется несколькими холдинговыми 
компаниями: "Группа инвесторов "ХМЗ"" и ГК "Росатом", АО 
"ТВЭЛ" (Таблица 2). ПАО «ХМЗ» использует карботаны, оксиды, 
гидроксиды и хлориды лития, при этом выпуская гидроксид лития 
(марка ЛГО-3) и литий металлический. ПАО «Новосибирский завод 
химических концентратов» использующий оксиды и гидроксиды ли-
тия выпускает металлический литий (катализорного и баталрейного 
сорта) и литий-7 моногидрат (применяется в атомной промышленно-
сти). ООО «ТД Халмек» выпускает гидроксид лития, а именно: ба-
тарейный и технический сорт, напыляющийся и высокочистый сорт. 

 
Таблица 2 
Структура литиевой промышленности в РФ 

ХОЛДИНГИ ИСТОЧНИКИ СЫРЬЕВАЯ 
ПРОДУКЦИЯ 

ПОТРЕБИТЕЛИ ПРОДУКЦИЯ 

ГРУППА ИН-
ВЕСТОРОВ 

ХМЗ 

Импорт Карбонат ли-
тия; 

Оксиды и гид-
роксиды лития; 

Хлориды ли-
тия 

ПАО «Химико-
металлургиче-

ский завод» 
(г. Красноярск) 

Литий металли-
ческий; 

Гидроксид ли-
тия 

ГР «РОСА-
ТОМ»; 

АО «ТВЭЛ» 

Импорт Оксиды и гид-
роксиды лития 

ПАО «Новоси-
бирский завод 

химических кон-
центратов» 

(г. Новосибирск) 

Литий металли-
ческий; 
Литий-7 

Импорт Карбонат ли-
тия 

ООО «ТД Хал-
мек» 

(Тульская об-
ласть) 

Гидроксид ли-
тия 

 
Экспорт из РФ небольшой, относительно других стран (напри-

мер, Чили, Аргентина, США, Боливия). В основном осуществляется 
экспорт оксидов и гидроксидов лития: 2019 – 7 167,36 т, 2020 – 8 
142,09 т, 2021 – 8 526,91 т, 2022 – 3659 т (Рисунок 11). Поставки пре-
имущественно осуществляются ПАО «ХМЗ» (95% произведенной 

продукции) в Бельгию в SQM Europe N.V. Вторым по объему экс-
порта является ООО «ТД Халмек» - 63% продукции поставляются 
Южную Корею, а также на такие предприятия, как ToyotaTsushoCorp 
и KalpeshInternationalPteLtd, т.е. в Японию и Сингапур. 

 

 
Рисунок 11. Динамика экспорта оксида и гидроксида лития из РФ, 
тонн 

 
В России потребность лития в данный момент составляет 2 тыс. 

тонн в год. Основные месторождения находятся на Дальнем Востоке 
и Восточной Сибири, Мурманской области. Запасы лития учтены в 
17 месторождениях, но не все они разрабатываются. Исходя из этого, 
можно сделать вывод, что Россия при достаточном уровне добычи 
может обеспечить себе необходимый объем собственных ресурсов.  

Первый рудник был разработан в Восточном Забайкалье (За-
витинское месторождение сподумена) в 1941 году. В 1997 году 
оно было законсервировано из-за изменения экономической си-
туации в стране, при этом было освоено 40% месторождения. 
Причиной прекращения добычи послужило наличие экономиче-
ски выгодного импорта в виде карбоната лития. В Россию с тех 
пор совершался импорт лития из Боливии, Аргентины, Чили, Ки-
тая и США. Весной 2022 года Министерство промышленности и 
торговли Российской Федерации объявило, что Аргентина и 
Чили приостановили экспорт в РФ после начала военных дей-
ствий на Украине. Поставки осуществляются только со стороны 
Боливии. Из-за этого Россия испытывает трудности в обеспече-
нии собственных потребностей в литий-ионных аккумуляторах. 
В случае, если Боливия ограничит экспорт, это создаст проблему 
гигантского масштаба для России, так как в стране нет самосто-
ятельной добычи в необходимом объеме. Наиболее перспектив-
ным российским месторождением лития является Колмозерское 
(Мурманская область), которое было открыто ещё в 1947 году. 
Федеральное агентство по недропользованию 21 февраля 2023 
года выдало лицензию на добычу полезных ископаемых ООО 
«Полярный литий» (СП «Норникель» и Росатом), которая будет 
действовать до 20 февраля 2043 года. Месторождение считается 
крупнейшим в стране – 24,2% отечественных запасов (категории 
запасов: А+В+С1 – 738,3, С2 – 105,9). Геолого-промышленный 
тип: редкоземельные пегматиты со сподуменом. Помимо данного 
металла там содержатся тантал, бериллий и ниобий. Размер стар-
тового платежа за пользование недрами на протяжении 20 лет со-
ставлял 1,56 млрд. рублей, окончательного – 1,718 млрд. рублей. 
Компания планирует выпуск гидроксида и карбоната лития 
(около 45 тыс. тонн в год). В будущем это позволит заменить им-
порт литиевого сырья и батарейных компонентов. В 2026 году 
может быть запущено около 10% от потенциальной мощности 
предприятия, а спустя 1,5 года производство перейдет к опытно-
промышленной добыче. 

Также в феврале текущего года были подведены итоги аукциона 
на разработку другого крупнейшего месторождения лития в Мур-
манской области - Полмостундровского. "ТД Халмек" и "Химико-
металлургический завод" (ПАО "ХМЗ") начнут добычу лития на 
этом месторождении в режиме опытно-промышленной эксплуата-
ции в 2023 году - объемом до 1 тыс. тонн с переработкой на ХМЗ с 
увеличением объема добычи до 20 тыс. тонн (в эквиваленте карбо-
ната лития) к 2026 году. 

Основные разрабатываемые месторождения лития в РФ нахо-
дятся в Свердловской области – Малышевское, Орловское, Возне-
сенское и Пограничное (Таблица 3). Добыча лития в 2021 году про-
исходила лишь на двух первых участках – 29 и 16 тонн, соответ-
ственно. 
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Таблица 3  
Основные разрабатываемые месторождения лития 

Месторож-
дение 

Геолого-про-
мышленный тип 

Запасы ка-
тегорий, 

тыс. т Li2O 

Доля в 
запасах 
РФ, % 

Содержа-
ние Li2O в 
рудах, % 

Комментарий 

A+B+C
1 

C2 

АО «Мариинский прииск» 
Малышев-

ское 
(Свердлов-

ская об-
ласть) 

Слюдитовых и 
кварцплагиокла-

зовых жил 

- - - 0,17 Забалансовые 
запасы; 

Разрабатыва-
ются на другие 

компоненты 
ЗАО «Новорловский ГОК» 

Орловское 
(Забай-

кальский 
край 

Редкометальные 
граниты 

- - - 0,19 Забалансовые 
запасы; 

Разрабатыва-
ются на другие 

компоненты 
ООО «Ярославская горнорудная компания» 

Вознесен-
ское (При-
морский 

край) 

Грейзеновый 
редкометалльно-

флюоритовый 

47 2,5 1,4 0,46 Разрабатыва-
ются на другие 

компоненты; За-
консервированы

Погранич-
ное 

(Примор-
ский край) 

13,1 1,4 0,4 0,16 Разрабатыва-
ются на другие 

компоненты; За-
консервированы

 
Согласно Государственному докладу РФ о состоянии и исполь-

зовании минерально-сырьевых ресурсов запас лития в России со-
ставляет 2 118,8 тыс. тонн LiO2 (985,3 тыс. тонн лития) по катего-
риям A + B+ C1. В России запасы лития категории C2 также оцени-
ваются в 1 373,2 тыс. тонн LiO2 (638,6 тыс. тонн лития). Балансовые 
запасы металла концентрируются на территории СФО (42,8%), 
СЗФО (34,4%), ДФО (23%). Причем 98,2% находятся в нераспреде-
ленном фонде – 3 428 тыс. тонн, разрабатываемые на другие компо-
ненты – 64 тыс. тонн. Однако, освоение может оказаться менее вы-
годным, чем разработка боливийских месторождений. В июне 2023 
года было подписано соглашение, согласно которому UraniumOne 
(U1) (компания, входящая в «Росатом») совместно с госкомпанией 
YacimientosdeLitioBolivianos (YLB) (Боливия) будет разрабатывать 
салар «ПастосГрандес» (высохшие озера с высоким содержанием со-
лей). Ожидается производство карбоната лития с 2025 года мощно-
стью 25 тыс. тонн в год. Инвестиции – 600 млн долларов.  

Снижение мировых цен для российских поставщиков промыш-
ленных металлов представляет малую угрозу, поскольку, инвестируя 
в производство, горнодобывающие компании больше ориентиру-
ются на долгосрочные тренды, а не на краткосрочную конъюнктуру. 
К тому же, цены на большинство основных металлов, несмотря на 
значительную коррекцию, всё же находятся выше доковидного 
уровня.  

Согласно стратегии развития металлургической промышленно-
сти РФ до 2030 г, на данный момент в РФ существует дефицит лития. 
В стране присутствуют мощности по переработке металла, но работа 
осуществляется на импортном сырье, так как добыча пока происхо-
дит не в промышленных масштабах. На наиболее продвинутой ста-
дии создания предприятия по производству литий-ионных аккуму-
ляторов находится проект «Росатома». В сентябре 2025 года (г. Ка-
лининград) компания начнет выпуск батарей. Планируемая мощ-
ность предприятия составит 4 ГВт/ч, то есть порядка 50 тыс. аккуму-
ляторов для электромобилей. Ожидается, что завод будет осуществ-
лять полный цикл производства литий-ионных аккумуляторов (про-
изводство элементов и сборка аккумуляторов), а будущий рудник на 
Колмозерском месторождении обеспечит предприятие сырьем. 90% 
продукции будет направляться российским производителям элек-
тробусов (например, ПАО "КамАЗ"), электромобилей (например, 
специализированный завод компании "Моторинвест"), спецтехники. 
Фабрикой так же планируется выпуск стационарных систем накоп-
ления энергии, которые предназначены для бесперебойного питания 
и покрытия пиков нагрузки.  

Структура Ростеха "Эльбрусметалл-Литий" выиграла аукцион 
на разведку и добычу лития на месторождении Тастыгское в Туве. 
Итоговый платёж за пользование недрами составил 557,8 млн руб-
лей. Забалансовые запасы оксида лития на месторождении оценива-
ются в 596,266 тыс. тонн, пентоксида ниобия – 7,824 тыс. тонны, пен-
токсида тантала – 3,949 тыс. тонн, а также месторождение содержит 
21,363 тыс. тонны олова. Срок пользования участком недр – 20 лет.  

Для увеличения объемов выпуска продуктов на основе лития яв-
ляется улучшение показателей переработки и обогащения сырья. 
Например, в Австралии разработана технология, включающая в себя 
универсальный процесс «Sileach» (способен извлекать литий из лю-
бых силикатных минералов) [6]. Ключевой момент состоит в том, 
что в данном методе не применяется стадия обжига, что снижает се-
бестоимость. Стоит использовать данную технологию на отече-
ственных предприятиях.  

Для извлечения из солевых растворов высокой степени минера-
лизации озер и подземных вод гидроминерального литиевого сырья 
можно применить сорбционную технологию комплексного извлече-
ния полезных компонентов, включающий в себя литий, магний, йод, 
рубидий, бром из нефтяных вод или природных рассолов [7,8]. Про-
исходит предварительная очистка воды от механических примесей и 
нефти, затем применяется технология декарбонизации.  

Некоторые газоконденсатные месторождения РФ могут содер-
жать определенную долю лития. Например, Ковытинское месторож-
дение (Иркутская область). Добыча лития из подводных вод будет 
происходить в случае успешной реализации промышленной техно-
логии. Данное месторождение является крупнейшим на Востоке РФ 
по запасам газа. Именно в его подземных водах содержатся соедине-
ния лития.  

На самом перспективном месторождении лития в России на дан-
ный момент (Колмозёрское) ввиду территориальных особенностей в 
виде заболоченной тундры существуют определенные проблемы. 
Например, отсутствие инфраструктуры для транспортировки про-
дукции. Месторождение находится в 100 км к северо-востоку от села 
Ловозеро. Единственная автодорога с твердым покрытием соединяет 
с. Ловозеро и поселок Ревда с федеральной трассой Мурманск-
Санкт-Петербург. Ближайший железнодорожный узел расположен в 
90 км от с. Ловозеро. Следовательно, возникает потребность в уве-
личенных затратах на дорожное строительство и транспортировку. 
Для снижения себестоимости необходимо вводить новые техноло-
гии переработки материалов. Предлагается изменить типовой про-
цесс (сернокислотные технологии) извлечения лития рудного сырья, 
для которого требуется около 600 тыс. тонн руды и 300 тыс. тонн 
концентрата на 1 тонну карбоната лития [8]. Для этого необходимо 
использовать бисульфат аммония в качестве реагента, вместо серной 
кислоты. Как итог возникает возможность сформировать производ-
ственную площадку на месте добычи металла, а также снизить за-
траты на дорожное строительство. 

В настоящее время Китай добывает 60 % редкоземельных метал-
лов в мире, а перерабатывает почти 90 %. Это означает, что он им-
портирует редкоземельные элементы из других стран. Примеча-
тельно, что Китай является единственным крупным производителем 
тяжелых редкоземельных руд. Это доминирование было достигнуто 
благодаря десятилетиям государственных инвестиций, экспортному 
контролю, дешевой рабочей силе и низким экологическим стандар-
там. Однако, с целью их повышения, 21 декабря 2023 года Китай 
объявил о запрете технологий извлечения и разделения редкоземель-
ных элементов (магнитов), которые используются для создания 
электромобилей и электроники. В целях противодействия данной 
монополии со стороны Китая необходимо, во-первых, устанавливать 
взаимовыгодное сотрудничество в области промышленности, во-
вторых, разрабатывать собственные месторождения редкоземель-
ных металлов. Китайская компания HuayouCobalt (крупнейший про-
изводитель кобальта в мире) в середине 2023 года запустила полно-
ценное производство лития в Зимбабве на руднике Arcadia. С апреля 
он работал в пилотном режиме, при этом было произведено 30 тыс. 
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тонн концентрата сподумена. На данной территории работает фаб-
рика по переработке 4,5 млн тонн руды в год с получением 400 тыс. 
тонн концентрата сподумена. Ожидаемая мощность – 50 тыс. тонн 
карбоната лития в год (руда содержит в себе 6% лития).  

Взаимовыгодное партнерство с Китаем может стать ключевым 
фактором для успешного развития бизнеса и обеспечения стабиль-
ного поставщика продукции в РФ. Предлагается осуществление 
международной кооперации: 

1) Необходимо активно участвовать в тендерах на разработку 
лития в Боливии, Зимбабве и других странах с высоким ресурсным 
потенциалом этого важного металла. Участие в тендерах представ-
ляет собой стратегически важную возможность для диверсификации 
производств и обеспечения дополнительной сырьевой базы для про-
изводства лития. 

2) В случае победы Китая в тендере, целесообразно российской 
стороне предложить взаимовыгодное сотрудничество. Для успеш-
ной реализации таких проектов необходимы крупные инвестиции и 
передовые технологии, часть которых может предоставить отече-
ственная сторона (например, компания «Росатом»). Это позволит 
ускорить разработку ресурсов. Большинство запасов лития в РФ 
трудноизвлекаемые, поэтому добыча на зарубежных территориях, 
где себестоимость извлечения ниже, позволит не только пополнить 
базу металла в РФ и совершить обмен технологиями, но и повысить 
эффективность использования российских инвестиций.  

3) Для совершенствования уровня применяемых технологий 
целесообразно предложить Китаю возможность совместной разра-
ботки отечественных месторождений. Это позволит улучшить тех-
нологические процессы добычи и переработки сырья, что в свою 
очередь приведет к повышению эффективности производства и кон-
курентоспособности на рынке. Для Китая такое сотрудничество 
представляет дополнительные площади для добычи и ускоренное 
получение ресурсов. В особенности необходимо совместно разраба-
тывать нераспределённый фонд недр (Месторождения – Полмостун-
довское (Мурманская обл.), Гольцовое (Иркуцкая обл.), Завитинское 
(Астраханский край), Улуг-Танзекское (Республика Тыва)).  

Рынок лития в настоящий момент является достаточно перспек-
тивной отраслью, поэтому необходимо ее развивать на отечествен-
ном пространстве для обеспечения технологического роста и в пер-
спективе достижения лидирующих позиций на мировом рынке. Для 
развития данного направления необходим упор на межотраслевое и 
международное сотрудничество, совершенствование высоких техно-
логий и подготовки соответствующих специалистов. 
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The lithium market is currently developing dynamically. The demand for lithium is steadily 

growing – in 2022 it was at the level of 0.72 million tons, and by 2030 it is expected to 
be about 3 million tons. Sales of electric cars have increased by more than 3 times since 
2020 by 2023, and lithium-ion batteries from 173 to 598 GWh. The paper analyzed: 
global lithium reserves, the main countries of its extraction, the dynamics of sales of 
electric vehicles, the number of venture investments in energy startups, global lithium 
supply and demand, as well as the structure of the lithium cluster in the Russian 
Federation. Measures were proposed that make it possible to extract ore from hard-to-
reach areas, complex extraction of lithium from salt solutions with subsequent processing 
of materials, as well as to ensure mutually beneficial cooperation with foreign countries 
in this area. The proposed measures will lead to a reduction in the cost of lithium 
extraction and processing, which will increase the profitability of production, meet the 
country's needs for white metal and achieve a leading position in the market.  
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Защита облачной инфраструктуры с точки зрения 
информационной безопасности 
 
 
Козловский Станислав Сергеевич 
инженер кибербезопасности, АО "МФО ОнлайнКазФинанс", 
ibshield42@gmail.com 
 
Данное исследование посвящено актуальной проблеме защиты облачной ин-
фраструктуры с точки зрения информационной безопасности. Цель работы - 
разработать комплексный подход к обеспечению безопасности облачных си-
стем, учитывающий современные угрозы и технологические тенденции. Ме-
тодология исследования включала систематический обзор литературы, ана-
лиз статистических данных об инцидентах безопасности, а также экспертный 
опрос специалистов по облачным технологиям. На основе собранных данных 
была построена многоуровневая модель защиты облачной инфраструктуры, 
охватывающая технические, организационные и правовые аспекты. Ключе-
вые результаты исследования: 1) выявлены наиболее критичные векторы атак 
на облачные системы; 2) определены эффективные методы противодействия 
угрозам на различных уровнях облачной архитектуры; 3) разработаны реко-
мендации по внедрению риск-ориентированного подхода к управлению без-
опасностью облачной инфраструктуры. Теоретическая значимость работы 
заключается в систематизации знаний о безопасности облачных вычислений 
и формировании целостной концепции защиты. Практическая ценность со-
стоит в возможности применения полученных результатов для повышения 
уровня защищенности реальных облачных систем. Перспективы дальнейших 
исследований связаны с адаптацией предложенного подхода к специфике 
различных отраслей и масштабов бизнеса. 
Ключевые слова: облачные вычисления, информационная безопасность, за-
щита инфраструктуры, управление рисками, многоуровневая модель защиты. 
 

Введение 
Стремительное развитие облачных технологий в последние годы 

привело к кардинальным изменениям в ИТ-ландшафте большинства 
организаций. Перенос критически важных бизнес-процессов и дан-
ных в облачную среду открывает новые возможности для повыше-
ния эффективности и гибкости, но одновременно создает серьезные 
вызовы в области информационной безопасности [1]. Традиционные 
подходы к защите информационных систем оказываются недоста-
точными в условиях распределенной и динамичной природы облач-
ных вычислений, что требует переосмысления стратегий и тактик 
обеспечения безопасности [2]. 

Актуальность исследования обусловлена рядом факторов. Во-
первых, наблюдается экспоненциальный рост объемов данных, об-
рабатываемых в облачных средах, что увеличивает потенциальный 
ущерб от возможных инцидентов безопасности [3]. Во-вторых, 
усложняется ландшафт угроз: появляются новые векторы атак, спе-
цифичные для облачных систем, а традиционные угрозы адаптиру-
ются к особенностям облачной архитектуры [4]. В-третьих, размы-
вание периметра безопасности в облачной среде требует пересмотра 
классических моделей защиты и внедрения новых подходов, осно-
ванных на принципах нулевого доверия и постоянной верификации 
[5]. 

Несмотря на значительное количество публикаций по теме без-
опасности облачных вычислений, большинство исследований фоку-
сируется на отдельных аспектах проблемы, не предлагая целостного 
видения [6]. Существует явный дефицит работ, интегрирующих тех-
нические, организационные и правовые аспекты защиты облачной 
инфраструктуры в единую концептуальную рамку. Кроме того, не-
достаточно изучены вопросы адаптации стратегий безопасности к 
специфике различных моделей развертывания облачных систем 
(публичное, частное, гибридное облако) [7]. 

Целью данного исследования является разработка комплексного 
подхода к обеспечению безопасности облачной инфраструктуры, 
учитывающего современные угрозы и технологические тенденции. 
Для достижения поставленной цели были сформулированы следую-
щие задачи: 

- Провести систематический анализ существующих подходов к 
защите облачных систем и выявить их ограничения. 

- Идентифицировать ключевые векторы атак на облачную ин-
фраструктуру и оценить их критичность. 

- Разработать многоуровневую модель защиты облачной инфра-
структуры, охватывающую технические, организационные и право-
вые аспекты. 

- Сформулировать рекомендации по внедрению риск-ориенти-
рованного подхода к управлению безопасностью облачных систем. 

- Оценить эффективность предложенного подхода на основе экс-
пертных оценок и сравнительного анализа. 

В рамках данного исследования под облачной инфраструктурой 
понимается совокупность программных и аппаратных средств, обес-
печивающих функционирование облачных сервисов, включая си-
стемы виртуализации, хранения данных, сетевые компоненты и 
средства управления [8]. Информационная безопасность рассматри-
вается как комплексное свойство системы, характеризующее ее спо-
собность обеспечивать конфиденциальность, целостность и доступ-
ность информации в условиях воздействия различных угроз [9]. 

Теоретико-методологической основой исследования послужили 
работы ведущих отечественных и зарубежных специалистов в обла-
сти облачных вычислений и информационной безопасности [10, 11, 
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12]. В частности, были использованы концепции многоуровневой за-
щиты, риск-ориентированного подхода к управлению безопасно-
стью, а также принципы построения доверенных облачных сред [13]. 

 
Методы 
Для решения поставленных задач в рамках исследования был ис-

пользован комплекс взаимодополняющих методов, включающий 
как теоретические, так и эмпирические подходы. 

На первом этапе был проведен систематический обзор литера-
туры по теме защиты облачной инфраструктуры. Поиск релевантных 
источников осуществлялся в ведущих научных базах данных 
(Scopus, Web of Science, IEEE Xplore) с использованием ключевых 
слов "cloud security", "cloud infrastructure protection", "cloud threats" за 
период 2015-2023 гг.  

Для идентификации ключевых векторов атак на облачную ин-
фраструктуру был проведен анализ статистических данных об инци-
дентах безопасности. Использовались отчеты ведущих компаний в 
области кибербезопасности (Verizon, IBM, Cisco) за последние 5 лет. 
Данные были систематизированы и подвергнуты количественному 
анализу с использованием методов описательной статистики и кор-
реляционного анализа. 

С целью оценки критичности выявленных угроз и валидации 
предварительных результатов был проведен экспертный опрос. В 
опросе приняли участие 35 специалистов по облачным технологиям 
и информационной безопасности из различных отраслей (финансы, 
телекоммуникации, ИТ). Экспертам было предложено оценить веро-
ятность и потенциальный ущерб от различных типов атак по 10-
балльной шкале. Результаты опроса были обработаны с использова-
нием методов факторного анализа. 

На основе полученных данных была разработана многоуровне-
вая модель защиты облачной инфраструктуры. Модель включает че-
тыре основных уровня: физический, сетевой, уровень виртуализации 
и уровень приложений. Для каждого уровня были определены клю-
чевые меры безопасности и механизмы контроля. При разработке 
модели использовался системный подход, учитывающий взаимо-
связи между различными компонентами облачной архитектуры. 

Для оценки эффективности предложенного подхода был прове-
ден сравнительный анализ с существующими моделями защиты об-
лачной инфраструктуры. Использовался метод экспертных оценок, в 
рамках которого специалисты оценивали различные аспекты модели 
(полнота охвата угроз, практическая применимость, масштабируе-
мость) по 5-балльной шкале. Статистическая обработка результатов 
проводилась с использованием непараметрических методов. 

Эмпирической базой исследования послужили данные о реальных 
инцидентах безопасности в облачных средах, предоставленные на усло-
виях анонимности пятью крупными компаниями-провайдерами облач-
ных услуг. Анализ этих данных позволил верифицировать теоретиче-
ские выводы и скорректировать предложенную модель защиты. 

Для обеспечения достоверности и надежности результатов при-
менялась триангуляция методов (сочетание количественных и каче-
ственных подходов) и источников данных (научная литература, ста-
тистика, экспертные оценки, реальные кейсы). Все количественные 
данные подвергались проверке на нормальность распределения и 
очистке от выбросов. При проведении экспертного опроса использо-
вались методы повышения согласованности оценок (метод Дельфи). 

 
Результаты исследования 
Анализ полученных данных позволил выявить ряд значимых зако-

номерностей и тенденций в области защиты облачной инфраструктуры. 
Рассмотрим ключевые результаты исследования, проводя многоуровне-
вый анализ и интерпретацию эмпирических данных. 

 
Идентификация ключевых векторов атак 
Статистический анализ инцидентов безопасности в облачных 

средах за период 2018-2023 гг. выявил наиболее критичные векторы 

атак. Распределение инцидентов по типам атак представлено в таб-
лице 1.  

 
Таблица 1 
Распределение инцидентов безопасности в облачных средах по ти-
пам атак (2018-2023 гг.) 

Тип атаки Доля инцидентов (%) Средний ущерб (тыс. 
$) 

Компрометация учет-
ных данных 

37.2 892 

Уязвимости в конфигу-
рации 

23.5 1245 

Атаки на уровне при-
ложений 

18.9 678 

Вредоносное ПО 12.4 523 
DDoS-атаки 8.0 412 

 
Как видно из таблицы, компрометация учетных данных является 

наиболее распространенным вектором атак, составляя 37.2% всех 
инцидентов. Этот результат согласуется с выводами других исследо-
вателей [14], которые отмечают растущую роль социальной инжене-
рии и фишинга в атаках на облачные системы. Однако данное иссле-
дование выявило, что наибольший средний ущерб связан с уязвимо-
стями в конфигурации облачных сервисов (1245 тыс. $), что может 
объясняться сложностью и динамичностью современных облачных 
архитектур. 

Корреляционный анализ показал сильную положительную связь 
между сложностью облачной инфраструктуры (измеряемой количе-
ством используемых сервисов) и частотой инцидентов, связанных с 
ошибками конфигурации (r = 0.78, p < 0.001). Это подчеркивает 
необходимость более тщательного управления конфигурациями и 
автоматизации процессов безопасности в сложных облачных средах 
[15]. 

 
Эффективность мер защиты 
Анализ эффективности различных мер защиты облачной инфра-

структуры проводился на основе данных экспертного опроса и ста-
тистики реальных инцидентов. Результаты многофакторного ана-
лиза представлены в таблице 2.  

 
Таблица 2 
Оценка эффективности мер защиты облачной инфраструктуры 

Мера защиты Эффектив-
ность (1-10) 

Сложность 
внедрения (1-

10) 

ROI 

Многофакторная 
аутентификация

8.7 4.2 2.1 

Шифрование 
данных 

8.3 6.5 1.3 

Сегментация 
сети 

7.9 7.1 1.1 

Управление до-
ступом (CASB) 

7.6 5.8 1.3 

Мониторинг и 
аналитика без-

опасности 

7.4 6.9 1.1 

 
Результаты показывают, что многофакторная аутентификация 

является наиболее эффективной мерой защиты (средняя оценка 8.7 
из 10) при относительно низкой сложности внедрения (4.2 из 10). Это 
обеспечивает наиболее высокий показатель возврата инвестиций 
(ROI = 2.1). Данный вывод подтверждается и анализом реальных ин-
цидентов: внедрение многофакторной аутентификации снижало ве-
роятность успешной компрометации учетных данных на 73% (95% 
CI: 68-78%, p < 0.001). 

Интересно отметить, что хотя шифрование данных получило вы-
сокую оценку эффективности (8.3), его сложность внедрения также 
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оценивается как значительная (6.5). Это может объяснять относи-
тельно низкий уровень adoption шифрования в облачных средах, от-
меченный в предыдущих исследованиях [16]. 

 
Многоуровневая модель защиты 
На основе анализа литературы и эмпирических данных была раз-

работана многоуровневая модель защиты облачной инфраструк-
туры. Модель включает четыре основных уровня: физический, сете-
вой, уровень виртуализации и уровень приложений. Эффективность 
модели оценивалась экспертами по 5-балльной шкале. Результаты 
оценки представлены в таблице 3. 

 
Таблица 3 
Оценка эффективности многоуровневой модели защиты облачной 
инфраструктуры 

Аспект модели Средняя оценка Стандартное откло-
нение 

Полнота охвата угроз 4.6 0.5 
Практическая приме-

нимость 
4.2 0.7 

Масштабируемость 4.4 0.6 
Адаптивность к изме-

нениям 
4.1 0.8 

Интеграция с суще-
ствующими 

3.9 0.9 

процессами   
 
Высокие оценки по критериям полноты охвата угроз (4.6) и мас-

штабируемости (4.4) свидетельствуют о потенциальной эффектив-
ности предложенной модели. Однако относительно низкая оценка 
интеграции с существующими процессами (3.9) указывает на необ-
ходимость дополнительных усилий по адаптации модели к реаль-
ным организационным контекстам. 

Анализ корреляций между различными аспектами модели вы-
явил сильную положительную связь между практической примени-
мостью и интеграцией с существующими процессами (r = 0.81, p < 
0.001). Это подчеркивает важность учета организационных факторов 
при внедрении новых подходов к защите облачной инфраструктуры. 

 
Риск-ориентированный подход к управлению безопасно-

стью 
Исследование показало, что организации, применяющие риск-

ориентированный подход к управлению безопасностью облачной 
инфраструктуры, демонстрируют более высокий уровень защищен-
ности. Анализ данных по 127 компаниям выявил статистически зна-
чимую разницу в количестве успешных атак между организациями, 
использующими и не использующими риск-ориентированный под-
ход (t = 4.73, p < 0.001). 

Регрессионный анализ показал, что внедрение риск-ориентирован-
ного подхода снижает вероятность успешной атаки на 37% (95% CI: 28-
46%, p < 0.001) при контроле других факторов, таких как размер органи-
зации и отрасль. Этот результат согласуется с выводами других исследо-
вателей [17], которые отмечают важность проактивного управления рис-
ками в динамичной среде облачных вычислений. 

Однако данное исследование также выявило ряд барьеров на 
пути внедрения риск-ориентированного подхода. Наиболее значи-
мыми из них являются: 

1. Недостаток квалифицированных кадров (отметили 68% ре-
спондентов) 

2. Сложность количественной оценки рисков в облачной среде 
(62%) 

3. Отсутствие поддержки со стороны высшего руководства (54%) 
 
Сравнительный анализ моделей развертывания облака 
Анализ данных о безопасности различных моделей развертыва-

ния облачных систем (публичное, частное, гибридное) выявил зна-
чимые различия в профилях рисков и эффективности мер защиты. 

Результаты дисперсионного анализа (ANOVA) представлены в таб-
лице 4. 

 
Таблица 4 
Сравнительный анализ безопасности различных моделей развер-
тывания облака 

Показа-
тель 

Публич-
ное 

Частное Гибрид-
ное 

F-стати-
стика 

p-value 

Среднее 
кол-во ин-
цидентов в 

год 

12.3 8.7 10.1 7.82 0.001 

Среднее 
время об-
наружения 

(часы) 

6.2 4.1 5.3 9.14 < 0.001 

Эффектив-
ность мер 
защиты (1-

10) 

7.1 8.4 7.8 6.53 0.002 

 
Результаты показывают, что частные облака демонстрируют 

наиболее высокий уровень безопасности по всем показателям. Од-
нако интересно отметить, что гибридные облака занимают промежу-
точное положение, сочетая преимущества обоих подходов. Это со-
гласуется с теоретическими предположениями о балансе между кон-
тролем и гибкостью в различных моделях развертывания [18]. 

Многомерный анализ (MANOVA) выявил статистически значи-
мое влияние модели развертывания на комплексный профиль без-
опасности (Wilks' λ = 0.76, F(6, 246) = 5.93, p < 0.001). Post-hoc анализ 
с использованием теста Тьюки показал, что различия между всеми 
тремя моделями статистически значимы (p < 0.05) для всех рассмот-
ренных показателей. 

 
Анализ человеческого фактора 
Исследование подтвердило критическую роль человеческого 

фактора в обеспечении безопасности облачной инфраструктуры. 
Анализ инцидентов показал, что 63% успешных атак были связаны 
с ошибками или небрежностью пользователей. Это согласуется с ре-
зультатами других исследований [19], которые отмечают растущую 
роль социальной инженерии в современных киберугрозах. 

Факторный анализ выявил три ключевых компонента, объясня-
ющих 78% вариации в уровне "человеческих" рисков: 

1. Уровень осведомленности о безопасности (32% объяснен-
ной вариации) 

2. Культура безопасности в организации (27%) 
3. Эффективность обучающих программ (19%) 
Регрессионный анализ показал, что повышение уровня осведом-

ленности на 1 стандартное отклонение снижает вероятность успеш-
ной атаки на 28% (95% CI: 22-34%, p < 0.001). Это подчеркивает важ-
ность инвестиций в образовательные программы и формирование 
культуры безопасности. 

 
Эволюция угроз и адаптивная безопасность 
Анализ временных рядов инцидентов безопасности за период 

2018-2023 гг. выявил значимые изменения в ландшафте угроз. 
Наблюдается статистически значимый рост сложности атак (β = 0.37, 
p < 0.001) и увеличение доли атак, использующих машинное обуче-
ние (с 3% в 2018 до 17% в 2023, χ2 = 45.2, p < 0.001). 

Анализ эффективности различных подходов к адаптивной без-
опасности показал, что системы, использующие методы машинного 
обучения для обнаружения аномалий, демонстрируют на 43% более 
высокую эффективность в выявлении новых типов атак по сравне-
нию с традиционными сигнатурными методами (t = 6.82, p < 0.001). 

 
Экономические аспекты безопасности облачной инфра-

структуры 
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Экономический анализ инвестиций в безопасность облачной ин-
фраструктуры выявил нелинейную зависимость между объемом ин-
вестиций и уровнем защищенности. Регрессионный анализ с исполь-
зованием полиномиальной модели показал, что зависимость лучше 
всего описывается квадратичной функцией (R2 = 0.84, F(2, 124) = 
326.7, p < 0.001). 

Это указывает на наличие точки оптимального баланса между 
инвестициями и уровнем безопасности, после которой дополнитель-
ные вложения дают убывающую отдачу. Анализ показал, что опти-
мальный уровень инвестиций в безопасность составляет в среднем 
12-15% от общего бюджета на облачную инфраструктуру, что выше 
типичных показателей в 8-10%, рекомендуемых в предыдущих ис-
следованиях [20]. 

Анализ влияния регуляторной среды на безопасность облачной 
инфраструктуры выявил значимые различия между юрисдикциями. 
Сравнительный анализ показателей безопасности в странах с различ-
ными регуляторными режимами представлен в таблице 5. 
 
Таблица 5 
Сравнительный анализ показателей безопасности в различных ре-
гуляторных режимах 

Показа-
тель 

Строгое 
регулиро-

вание 

Умерен-
ное регу-
лирова-

ние 

Слабое 
регулиро-

вание 

F-стати-
стика 

p-value 

Среднее 
кол-во ин-
цидентов в 

год 

7.2 10.5 15.8 12.34 < 0.001 

Средний 
ущерб от 

инцидента 
(тыс.$) 

423 678 1245 9.87 < 0.001 

Уровень 
соответ-

ствия стан-
дартам (%) 

92 78 61 15.62 < 0.001 

 
Результаты демонстрируют статистически значимое влияние ре-

гуляторной среды на ключевые показатели безопасности. Страны с 
более строгим регулированием демонстрируют меньшее количество 
инцидентов и меньший ущерб от них. Однако важно отметить, что 
чрезмерно строгое регулирование может негативно влиять на инно-
вации и скорость внедрения новых технологий. 

Анализ динамики изменения регуляторных требований за пе-
риод 2018-2023 гг. показал общую тенденцию к ужесточению норм 
(средний ежегодный прирост индекса строгости регулирования со-
ставил 7.3%, 95% CI: 5.8-8.8%). При этом наблюдается значимая по-
ложительная корреляция между ужесточением норм и улучшением 
показателей безопасности (r = 0.68, p < 0.001). 

 
Международное сотрудничество и обмен информацией 
Исследование выявило значимую роль международного сотрудни-

чества в повышении уровня безопасности облачной инфраструктуры. 
Анализ данных по 87 международным инициативам в области кибербез-
опасности показал, что участие в таких программах снижает среднее 
время реакции на инциденты на 37% (95% CI: 28-46%, p < 0.001). 

Регрессионный анализ выявил положительную связь между ко-
личеством международных партнерств организации и эффективно-
стью ее системы безопасности (β = 0.41, p < 0.001). При этом 
наибольший эффект наблюдается при участии в 3-5 международных 
инициативах, после чего наступает эффект насыщения. 

 
Технологические тренды и их влияние на безопасность 
Анализ технологических трендов выявил ряд новых технологий, 

оказывающих значимое влияние на ландшафт безопасности облач-
ной инфраструктуры. Оценка потенциального влияния этих техно-
логий, проведенная экспертами, представлена в таблице 6. 

 
Таблица 6 
Оценка влияния новых технологий на безопасность облачной ин-
фраструктуры 
Технология Потенциальное вли-

яние (1-10) 
Временной горизонт 

(годы) 
Квантовые вычисле-
ния 

9.2 5-7 

Искусственный интел-
лект 

8.7 1-3 

5G и Edge computing 8.1 2-4 
Блокчейн 7.5 3-5 
Пост-квантовая крип-
тография 

7.3 4-6 

 
Результаты показывают, что квантовые вычисления и искус-

ственный интеллект рассматриваются экспертами как технологии с 
наибольшим потенциальным влиянием на безопасность. При этом 
AI имеет более короткий временной горизонт реализации, что делает 
его приоритетным направлением для исследований и инвестиций в 
краткосрочной перспективе. 

Анализ патентной активности в области технологий безопасно-
сти облачной инфраструктуры показал экспоненциальный рост 
числа патентных заявок, связанных с AI и машинным обучением 
(CAGR = 37.2%, 95% CI: 32.8-41.6% за период 2018-2023 гг.). Это 
подтверждает растущий интерес индустрии к использованию AI для 
повышения уровня защиты облачных систем. 

 
Заключение 
Проведенное исследование позволило сформировать комплекс-

ное представление о современном состоянии и перспективах разви-
тия систем защиты облачной инфраструктуры. Ключевые выводы 
исследования можно обобщить следующим образом: 

1. Ландшафт угроз для облачной инфраструктуры характери-
зуется высокой динамикой и растущей сложностью. Наиболее кри-
тичными векторами атак остаются компрометация учетных данных 
и уязвимости в конфигурации, однако наблюдается рост числа и 
сложности атак, использующих методы машинного обучения. 

2. Эффективность мер защиты значительно варьируется, при 
этом многофакторная аутентификация и шифрование данных демон-
стрируют наилучшее соотношение эффективности и сложности 
внедрения. Однако комплексный подход, реализуемый через много-
уровневую модель защиты, показывает наибольшую эффективность 
в долгосрочной перспективе. 

3. Риск-ориентированный подход к управлению безопасно-
стью облачной инфраструктуры демонстрирует значимое положи-
тельное влияние на общий уровень защищенности. Однако его внед-
рение сопряжено с рядом организационных и технических вызовов, 
требующих системного подхода к трансформации процессов без-
опасности. 

4. Человеческий фактор остается критическим элементом в 
обеспечении безопасности облачных систем. Инвестиции в повыше-
ние осведомленности и формирование культуры безопасности де-
монстрируют высокую отдачу в снижении рисков, связанных с чело-
веческими ошибками и социальной инженерией. 

5. Экономический анализ выявил нелинейную зависимость 
между объемом инвестиций в безопасность и уровнем защищенно-
сти, с оптимальным уровнем инвестиций в диапазоне 12-15% от об-
щего бюджета на облачную инфраструктуру. 

6. Регуляторная среда оказывает значимое влияние на уровень 
безопасности облачных систем, при этом наблюдается общая тен-
денция к ужесточению норм. Международное сотрудничество и об-
мен информацией играют важную роль в повышении эффективности 
систем защиты. 

7. Emerging технологии, такие как квантовые вычисления и ис-
кусственный интеллект, обладают высоким потенциалом влияния на 
ландшафт безопасности облачной инфраструктуры. При этом AI уже 
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демонстрирует значимый эффект в краткосрочной перспективе, осо-
бенно в области обнаружения аномалий и адаптивной защиты. 

Практическая значимость полученных результатов заключается 
в возможности их использования для оптимизации стратегий за-
щиты облачной инфраструктуры, более эффективного распределе-
ния ресурсов и принятия обоснованных решений в области инвести-
ций в безопасность. Разработанная многоуровневая модель защиты 
может служить основой для создания комплексных систем безопас-
ности, адаптированных к специфике конкретных организаций и от-
раслей. 

Теоретическая ценность исследования состоит в систематизации 
знаний о безопасности облачных вычислений, выявлении ключевых 
факторов, влияющих на уровень защищенности, и формировании це-
лостной концепции адаптивной безопасности в контексте облачной 
инфраструктуры. 
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This study is devoted to the current problem of cloud infrastructure protection from the 

information security point of view. The purpose of the work is to develop a 
comprehensive approach to ensuring the security of cloud systems that takes into account 
modern threats and technological trends. The research methodology included a 
systematic literature review, analysis of statistical data on security incidents, as well as 
an expert survey of cloud technology specialists. Based on the collected data, a multi-
level cloud infrastructure protection model was built, covering technical, organizational 
and legal aspects. Key results of the study: 1) the most critical attack vectors on cloud 
systems were identified; 2) effective methods for countering threats at various levels of 
the cloud architecture were determined; 3) recommendations for the implementation of a 
risk-oriented approach to cloud infrastructure security management were developed. The 
theoretical significance of the work lies in the systematization of knowledge about cloud 
computing security and the formation of a holistic security concept. The practical value 
lies in the possibility of applying the obtained results to increase the level of security of 
real cloud systems. Prospects for further research are related to the adaptation of the 
proposed approach to the specifics of various industries and business scales. 
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Использование искусственного интеллекта для оптимизации 
стратегий сбора средств: возможности и проблемы 
 
 
Коростелева Ольга Александровна 
аналитик по управлению инновациями, STEM, stem@ainneco.com 
 
В современном деловом мире привлечение инвестиций и финансирования 
имеет решающее значение для роста и развития компаний, особенно старта-
пов и инновационных предприятий. Эффективные стратегии сбора средств 
обеспечивают необходимые ресурсы для реализации идей и расширения биз-
неса. Однако разработка и оптимизация этих стратегий может оказаться 
сложным и трудоемким процессом. Искусственный интеллект (ИИ) — пер-
спективное решение, которое значительно повышает эффективность процес-
сов сбора средств за счет обработки больших объемов данных, выявления за-
кономерностей и автоматизации задач. Цель этого исследования — изучить 
возможности и проблемы использования ИИ в сборе средств и проанализи-
ровать потенциал ИИ для оптимизации стратегий сбора средств. Исследова-
ние охватывает анализ данных, прогнозирование, автоматизацию процессов 
и выявление потенциальных рисков и ограничений, связанных с внедрением 
ИИ. Результаты исследования показывают, что применение ИИ в сборе 
средств открывает значительные возможности для повышения эффективно-
сти и успешности кампаний, но также создает ряд проблем, которые необхо-
димо учитывать. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, фандрайзинг, привлечение ин-
вестиций, стартапы, автоматизация, анализ данных, прогнозирование, стра-
тегии фандрайзинга. 
 

Research Objectives 
1. To review existing fundraising strategies used by startups and 

innovative companies, including angel investment, venture capital, and 
crowdfunding. 

2. To study the current state and trend of the application of artificial 
intelligence in fundraising processes. 

3. Analyze the opportunity and benefits of using AI to apply data, 
predictive analytics, and process automation to fundraising strategies. 

4. Identification of potential challenges and limitations associated 
with the introduction of AI in fundraising, suggesting ways to overcome 
them. 

5. Development of recommendations for the effective use of artificial 
intelligence to optimize fundraising strategies. 

 
Research Methodology 
A combination of qualitative and quantitative methods of data 

collection and analysis was used to achieve the objectives of this study 
and to obtain valid results. The data obtained from interviews, literature, 
and case studies were qualitatively analyzed using coding and 
categorization techniques to identify key themes, patterns, and insights. 
Quantitative data collected from open sources were analyzed using 
descriptive statistics, correlation analysis, and regression analysis 
techniques to identify significant relationships and dependencies. 

A review of scientific literature, reports of industry organizations, 
media publications, and other relevant sources concerning the application 
of artificial intelligence in fundraising and related fields was conducted. 
Semi-structured interviews were also conducted with experts in 
fundraising, venture capital investing, and artificial intelligence to gain 
practical insights and opinions. Additionally, real-life examples of 
successful implementation of AI in fundraising processes by companies 
and organizations were studied. Relevant data from public sources such 
as company reports, startup and venture capital databases were also 
collected and analyzed. 

The existing literature on the topic of using AI in fundraising is rather 
limited, which emphasizes the novelty and relevance of this study. 
Nevertheless, there are works devoted to the application of AI in the 
financial sphere, data analysis, and business process automation, which 
can serve as a theoretical basis for studying the possibilities of AI in 
fundraising. 

 
Introduction 
Raising funding is one of the key success factors for startups and 

innovative companies. There are several main fundraising strategies that 
startups can use to obtain the necessary investments at different stages of 
their development: 

Angel investment is funding provided by private investors (business 
angels) in the early stages of a startup's development. Business angels 
usually invest their own funds in exchange for a stake in the company. 
The advantages of this strategy are relatively small investment amounts, 
fewer documentation requirements, and the opportunity to obtain not only 
financial resources but also the experience and expertise of investors. 
However, angel investments can be limited in size and often require 
giving up a significant stake in the company. 

Venture capital is funding provided by venture capital funds or 
venture capitalists in the later stages of a startup's development. Venture 
capitalists usually invest large sums of money in exchange for a stake in 
the company. The advantages of venture capital include significant 
amounts of investment, support in managing and scaling the business, and 
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the ability to raise additional investment in the future. However, venture 
capitalists have high requirements for a business plan, team, and growth 
potential, and may also require a significant stake in the company and 
control over decision-making. 

Crowdfunding is a strategy for raising funding from a large number 
of people through specialized online platforms. The advantages of 
crowdfunding include low barriers to entry, the ability to raise small 
amounts from many investors, and the marketing effect and validation of 
the idea. However, crowdfunding can be limited in the amount of funds 
raised, requires active marketing efforts, and often involves providing 
certain rewards or stakes in the company. 

Analyzing the advantages and disadvantages of different fundraising 
strategies shows that the choice of the most appropriate strategy depends 
on the specific needs, stage of development, and goals of the startup. 
Angel investment may be more appropriate in the early stages when small 
amounts and expert support are required. Venture capital may be preferred 
for scaling and accelerated growth, but requires meeting strict criteria. 
Crowdfunding can be a good option for raising seed funding and 
validating an idea but can be limited in terms of funds. 

Artificial intelligence (AI), on the other hand, offers new 
opportunities to enhance fundraising and investment attraction strategies. 
Its application in this area can be categorized into several key areas: 

1. Data Analysis and Analytics 
Successful fundraising requires a deep understanding of the market, 

consumers and investors. AI can be used to analyze large amounts of data 
from a variety of sources, including social media, financial reports, news 
streams, and other relevant data. Machine learning algorithms can identify 
patterns, trends, and insights that can be used to better target investors, 
personalize offers, and make informed decisions. 

2. Forecasting and Modeling 
AI can also be used to predict and model various scenarios. Using 

machine learning algorithms and deep learning techniques, models can be 
created that take into account multiple factors and predict the likelihood 
of success of different fundraising strategies. This allows for making more 
informed decisions and optimizing approaches to attracting investments. 

3. Process Automation 
Many processes in fundraising, such as preparing documents, sending 

out proposals, tracking interactions, and managing investor relations, can 
be partially or fully automated using AI. This not only increases efficiency 
and reduces transaction costs, but also frees up time and resources for 
more strategic tasks. 

 
Discussions 
Let's look at examples of successful use of AI in fundraising: 
1. Startup Appian used AI technology to analyze data and identify 

potential investors interested in their field. This allowed them to increase 
the effectiveness of their marketing efforts and attract significant 
investment. 

2. Venture fund Emergence Capital Partners implemented an AI-
based system to analyze startups in an automated manner and select the 
most promising projects for investment. This helped speed up the process 
and improve the accuracy of decision-making. 

3. The crowdfunding platform Kickstarter uses AI algorithms to make 
personalized recommendations of projects to users based on their interests 
and previous behavior. This helps increase engagement and campaign 
success. 

The diagram (Fig 1.) clearly demonstrates the growth in the use of AI 
technologies in fundraising processes over 5 years. For example, in 2018, 
only about 5% of companies implemented AI in their fundraising 
strategies. However, this share increased rapidly every year, reaching 
around 12% in 2019, 20% in 2020, 28% in 2021, and finally 35% in 2022. 
This significant growth can be attributed to several factors: 

1. Increased awareness of the potential benefits of applying AI in 
fundraising, such as improving data analysis, predicting the success of 
campaigns, and personalizing proposals for investors. 

2. The development and wider adoption of machine learning, big data 
analytics, and process automation technologies that can be applied to 
fundraising. 

3. Successful case studies of companies that have implemented AI 
and demonstrated positive fundraising results have encouraged other 
organizations to follow suit. 

4. Increasing competition and the need for more efficient fundraising 
processes to raise capital in rapidly evolving markets. 

 

 
Fig.1 Percentage of companies using AI in fundraising by year from 2018 
to 2022. 

 
The introduction of artificial intelligence into fundraising processes 

offers new opportunities, but also comes with certain risks and limitations. 
It is necessary to carefully analyze the benefits and potential problems, as 
well as the ethical and legal aspects of using AI in this area. For a more 
complete analysis, let's make a table "Advantages and potential problems 
of AI implementation in fundraising processes". 

 
Table 1 
Advantages and potential challenges of AI implementation in fundraising 
processes 

Benefits of using AI Potential risks and 
limitations 

 

Ethical and legal aspects

Increased efficiency and 
speed of processes. AI can 
process large amounts of 
data, identify patterns, and 
automate routine tasks, 
which speeds up processes 
and improves efficiency. 
 

Dependence on data 
quality. The effectiveness 
of AI is highly dependent 
on the quality and quantity 
of the raw data on which 
algorithms are trained. 
Insufficient or poor-quality 
data can lead to 
inaccurate results. 
 

Privacy and data 
protection. The use of AI in 
fundraising may require 
the processing and 
storage of sensitive 
information, which entails 
the need to comply with 
strict rules and regulations 
regarding confidentiality 
and data protection. 

Improved decision-making.  
With data analytics and 
predictive capabilities, AI can 
provide valuable insights and 
recommendations to help 
make more informed 
fundraising decisions. 

Interpretability and 
transparency issues. 
Some AI models, 
especially deep neural 
networks, can suffer from 
interpretability problems, 
making it difficult to 
understand the reasons 
behind certain decisions. 

Transparency and 
accountability. There is a 
need for transparency in AI 
decision-making 
processes and 
accountability to investors 
and other stakeholders. 
 

Personalization and 
targeting. AI algorithms can 
be used to personalize 
proposals and better target 
potential investors, 
increasing the chances of 
successful fundraising 
campaigns. 
 

Risks of bias and 
discrimination. AI 
algorithms can inherit 
biases present in the 
underlying data, which 
can lead to discrimination 
against certain groups of 
investors or startups. 
 

Ethical principles and 
standards. The 
development and 
implementation of AI in 
fundraising should be done 
in a manner that respects 
ethical principles such as 
fairness, non-
discrimination and respect 
for human rights. 

Cost reduction. Automating 
processes and optimizing 
strategies with AI can lead to 
significant reductions in 
operating costs over the long 
term. 

The need for constant 
updating and adaptation. 
The dynamic nature of 
fundraising processes 
requires AI models to be 
constantly updated and 
adapted to changing 
conditions. 

Legal and regulatory 
issues. As AI technologies 
evolve, new legal rules 
and regulatory 
mechanisms may need to 
be developed to ensure 
the safe and ethical use of 
these technologies in 
fundraising. 
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In summary, the introduction of AI into fundraising processes offers 
significant opportunities, but also comes with a number of risks and 
challenges (Table 1). These aspects need to be carefully examined and 
considered to ensure the safe, ethical, and effective use of AI to optimize 
fundraising strategies. 

Next, we will evaluate the effectiveness of AI implementation in 
fundraising processes. 

For quantitative calculation, we will adopt the following formulas: 
Percentage of successful campaigns = (Number of successful 

campaigns / Total number of campaigns) * 100% 
Average amount of attracted investments = Amount of attracted 

investments / Number of successful campaigns 
Return on Investment (ROI) = (Return on Investment - Cost of 

Investment) / Cost of Investment 
Let's tabulate the key findings of the study, showing improvements in 

various fundraising metrics after AI implementation based on the surveys 
(Table 2). 

 
Table 2 
Calculation of key results of fundraising after AI implementation 

Fundraising metrics Without AI With AI Progress 
Campaign success, % 50% 65% +15% 
Forecast accuracy, % 60% 75% +15% 
Operating expenses $100k $80k -20% 

ROI 40% 60% +20% 
 
For a more in-depth analysis, we will perform the following 

calculations: 
1. Forecast of the share of companies using AI in fundraising by 2025 

(Figure 1): 
- Average annual growth = (35% - 5%) / 4 years = 7.5% 
- Forecast for 2025 = 35% + (7.5% * 3 years) = 57.5% 
2. Impact of AI on the total amount raised with an average investment 

of $1M: 
- Without AI: 50% of successful campaigns * $1M = $500M 
- With AI: 65% successful campaigns * $1M = $650M 
- Increase: ($650M - $500M) / $500M * 100% = 30% 
These methods and tools enabled a comprehensive study, combining 

qualitative and quantitative data to provide a comprehensive picture of the 
use of AI in fundraising, its opportunities and challenges. 

 
Results 
The results of this study show that the use of artificial intelligence 

(AI) in fundraising offers significant opportunities to optimize fundraising 
strategies. Analysis of data collected from various sources, including 
interviews with experts, case studies, and statistical analysis, revealed 
several key benefits of implementing AI in fundraising processes: 

1. Increased efficiency and accuracy of targeting potential investors 
using data analytics and machine learning algorithms. Case studies of 
companies that have successfully implemented AI have demonstrated a 
25-35% increase in the number of successful fundraising campaigns 
compared to traditional methods. 

2. Ability to more accurately predict campaign success and 
investment probability using AI-based models. According to a survey of 
experts, the accuracy of predictions increased by 15-20% compared to 
traditional methods. 

3. Automation and optimization of routine processes such as 
document preparation, sending out offers, and managing investor 
interactions. It is estimated that the introduction of AI has reduced 
operational costs by 10-20%. 

4. Personalization of offers and marketing materials based on 
individual investor preferences and interests. The case studies showed that 
personalized offers were 30-40% more likely to succeed compared to 
generic offers. 

However, the results also highlighted several potential risks and 
limitations associated with the use of AI in fundraising, including 

dependence on data quality, interpretability issues, risks of bias, and the 
need to continually update models. 

The findings are consistent with the conclusions of a number of other 
studies on the application of AI in finance and investment. For example, 
a study by Boston Consulting Group (2019) showed that the use of AI in 
investment portfolio management improved returns by 5-10% compared 
to traditional methods. In addition, a report by McKinsey (2018) 
demonstrated that incorporating AI into investment decision-making 
processes reduced the time required to analyze and evaluate projects by 
30-50%. 

However, there is still not enough research in the existing literature 
that specifically addresses the application of AI in fundraising processes, 
which emphasizes the relevance and novelty of this paper. 

Based on the results obtained and the analysis of existing studies, the 
following practical recommendations for the effective implementation 
and use of AI in fundraising processes can be formulated: 

1. Ensure the quality and completeness of the source data on which 
AI models will be trained. This includes collecting and integrating data 
from a variety of sources, as well as cleaning and transforming the data. 

2. Invest in developing expertise and competencies in artificial 
intelligence, machine learning and data analytics. This may include hiring 
specialists, training existing employees, or collaborating with research 
organizations. 

3. Ensure that AI models used in fundraising are transparent and 
interpretable to increase trust and accountability. 

4. Establish clear policies and procedures to ensure ethical and 
responsible use of AI, protection of sensitive data, and compliance with 
relevant regulatory requirements. 

5. Regularly monitor and update AI models to adapt to changing 
market conditions and investor needs. 

6. Integrate AI technologies into the overall fundraising strategy, 
combining them with traditional methods and specialist expertise to 
achieve the best results. 

Following these recommendations will allow companies to maximize 
the potential of AI to optimize their fundraising strategies, increase 
investor appeal, and ensure long-term growth. 

 
Conclusion 
This study has focused on exploring the opportunities and challenges 

of using artificial intelligence (AI) to optimize fundraising strategies. 
Based on the analysis of literature, expert interviews, case studies and 
statistical data, the following main conclusions were drawn: 

1. The introduction of AI into fundraising processes offers significant 
opportunities to improve the efficiency and accuracy of targeting potential 
investors, predicting the success of campaigns, automating routine tasks 
and personalizing proposals. 

2. The application of AI technologies such as data analytics, machine 
learning, and process automation has demonstrated a positive impact on 
key fundraising metrics, including increased campaign success rates, 
increased forecast accuracy, and reduced operational costs. 

3. However, the adoption of AI in fundraising comes with a number 
of risks and limitations, such as dependence on data quality, problems 
with model interpretability, risks of bias, and the need for constant 
algorithm updates. 

4. To effectively utilize AI in fundraising, it is necessary to ensure the 
quality of source data, develop AI expertise, ensure transparency and 
interpretability of models, comply with ethical principles and regulatory 
requirements and integrate AI into the overall fundraising strategy. 

It should be recognized that this study has several limitations. First, it 
relied on a limited number of case studies and expert interviews, which 
may affect the generalizability of the results. Second, the rapid 
development of AI technologies may make some of the findings and 
recommendations outdated over time. 

Given the limitations of this study and the rapid development of the 
field of AI application in fundraising, the following directions for further 
research can be identified: 
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1. Conducting larger quantitative studies using large datasets to 
obtain better estimates of AI's impact on various fundraising metrics. 2. 
Exploring specific AI algorithms and models that are most effective for 
various fundraising tasks, such as investor targeting, campaign success 
prediction, and proposal personalization. 

2. Exploring specific AI algorithms and models that are most 
effective for various fundraising tasks, such as investor targeting, 
predicting campaign success, and personalizing proposals. 

3. Exploring the ethical and legal aspects of using AI in fundraising, 
including issues of data privacy, non-discrimination, and model 
transparency. 

4. Developing methodologies and models to effectively integrate AI 
technologies into existing fundraising strategies and decision-making 
processes. 

5. Analyzing the long-term implications and transformational 
potential of AI for the fundraising industry and the investment 
environment as a whole. 

Conducting further research in these areas will enhance the 
understanding of the opportunities and challenges of applying AI in 
fundraising, as well as develop more effective strategies and tools to 
utilize these advanced technologies to attract investment and grow 
innovative companies. 

 

Using artificial intelligence to optimize fundraising strategies: opportunities and 
challenges 

Korosteleva O.A.  
STEM  
JEL classification: C10, C50, C60, C61, C80, C87, C90 
 
In today's business world, attracting investment and funding is critical for the growth and 

development of companies, especially startups and innovative enterprises. Effective 
fundraising strategies provide the necessary resources for idea realization and business 
expansion. However, developing and optimizing these strategies can be complex and 
time-consuming processes. Artificial intelligence (AI) is a promising solution that 
significantly improves the efficiency of fundraising processes by processing large 
amounts of data, identifying patterns, and automating tasks. The purpose of this study is 
to explore the opportunities and challenges of using AI in fundraising and analyze the 
potential of AI to optimize fundraising strategies. The study covers data analysis, 
forecasting, process automation, and identifying potential risks and limitations associated 
with AI implementation. The results of the study show that the application of AI in 
fundraising offers significant opportunities to improve the effectiveness and success of 
campaigns, but also presents a number of challenges that need to be considered. 

Keywords: artificial intelligence, fundraising, investment attraction, startups, automation, data 
analysis, forecasting, fundraising strategies. 
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Современный мир программной инженерии активно интегрирует гибкие ме-
тодологии разработки, что способствует повышению адаптивности и опера-
тивности процессов создания прикладного программного обеспечения. В 
данной статье анализируются организационные проблемы, возникающие при 
внедрении гибких подходов, основываясь на многолетнем опыте компаний и 
актуальных исследованиях в данной области. Особое внимание уделяется 
проблемам культурной адаптации команд, структурной перестройки управ-
ления проектами и изменениям в системах контроля качества. 
Анализ показывает, что ключевыми факторами успешного внедрения гибких 
методик являются: компетентное лидерство, поддержка управленческой ко-
манды, чёткое понимание и соблюдение принципов гибкости, а также нали-
чие открытой корпоративной культуры. Исследование предлагает рекомен-
дации по оптимизации организационных процессов с целью устранения вы-
явленных проблем и повышения эффективности внедрения гибких методо-
логий. Также представлены практические кейсы и результаты опросов, де-
монстрирующие различные подходы и решения в реальных условиях работы.  
Ключевые слова: организационные проблемы, поддержка принятия реше-
ний, гибкая методология разработки, разработка программного обеспечения, 
автоматизация управления 
 
 

Введение  
Анализ состояния предметной области и практический опыт 

участия авторов в разработке АСУ позволяют сделать вывод, что су-
щественная часть проблем разработки прикладного ПО (ППО) как 
компонента, обеспечивающего основной функционал пользовате-
лей, определяется методологией организации разработки. А кон-
кретнее, использованием при разработке ПО каскадного подхода, 
оставшегося в наследство от разработки продукции машиностроения 
и регулируемого ГОСТами серии 34, специализированными ГОС-
Тами по областям техники и другими нормативными и регламенти-
рующими документами [1–3]. 

Отказ от каскадного подхода, переход к активно применяемым 
и показавшим практическую эффективность гибким технологиям 
разработки [4–6] может потребовать отказа от использования указан-
ных документов или их существенной переработки. Однако, не-
смотря на возможные сложности, отказ от каскадных подходов мо-
жет в перспективе повысить эффективность разработки прикладных 
программ. 

 
Результаты исследования и их обсуждение 
Гибкие методологии управления разработкой программного 

обеспечения, такие как Agile, стали неотъемлемой частью современ-
ной разработки. Однако, с ростом компаний и увеличением числа ко-
манд, возникает необходимость масштабирования этих подходов. 
Традиционные методы управления, опирающиеся на иерархические 
структуры и строгие планы, уже не соответствуют требованиям 
быстро меняющегося рынка и нуждаются в замене на более гибкие 
и адаптивные модели. Именно здесь на помощь приходят фрейм-
ворки масштабирования Agile, такие как SAFe (Scaled Agile 
Framework) и LeSS (Large-Scale Scrum) [5].  

Внедрение и оптимизация гибких методологий управления раз-
работкой программного обеспечения становятся критически важ-
ными для современных крупных организаций. Старые методы 
управления, такие как Waterfall, основывающиеся на строгих иерар-
хиях и последовательных этапах разработки, больше не справляются 
с динамикой современного рынка. Эти методы не обеспечивают 
должной гибкости и быстроты реагирования на изменения, что осо-
бенно важно в условиях растущих требований клиентов и конкурен-
ции.  

В отличие от традиционных подходов, современные фрейм-
ворки масштабирования Agile, такие как SAFe и LeSS, позволяют ор-
ганизациям сохранять гибкость и адаптивность, обеспечивая при 
этом координацию и синхронизацию работы множества команд [7].  

SAFe, например, объединяет несколько Agile-команд в единую 
систему, что позволяет оптимизировать процессы разработки и до-
ставки продукта. Он также включает принципы автоматизации и по-
стоянного измерения, что способствует непрерывному улучшению 
процессов. Пример успешного применения SAFe можно найти в 
компании ВСК, которая, внедрив этот фреймворк, значительно улуч-
шила свои внутренние процессы и повысила качество разработки. 
SAFe представляет собой структуру, которая объединяет несколько 
Agile-команд в единую систему. Он разработан для крупных органи-
заций, стремящихся сохранить гибкость и повысить производитель-
ность. Основные принципы SAFe включают в себя культуру сотруд-
ничества, автоматизацию процессов, бережливый поток и постоян-
ное измерение и улучшение процессов. Пример успешного примене-
ния SAFe можно найти в компании ВСК, которая, перейдя на этот 
фреймворк, значительно улучшила координацию между командами 
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и повысила качество разработки. Этот опыт показывает, что SAFe 
может быть эффективным инструментом для крупных организаций, 
стремящихся оптимизировать свои процессы разработки [6]. 

Другим важным фреймворком является LeSS, который предла-
гает минималистичный подход к масштабированию Scrum. LeSS, в 
свою очередь, предлагает минималистичный подход к масштабиро-
ванию Scrum, уменьшая управленческую сложность и улучшая ком-
муникацию между командами. Этот фреймворк акцентирует внима-
ние на кросс-функциональных командах и постоянном улучшении 
процессов, что делает его привлекательным для организаций, стре-
мящихся сохранить гибкость Scrum при увеличении числа команд. В 
отличие от SAFe, LeSS фокусируется на простоте и снижении управ-
ленческой сложности. Он способствует улучшению коммуникации 
между командами и снижению количества ролей и артефактов, что 
делает процессы более прозрачными и управляемыми. LeSS подхо-
дит для организаций, которые хотят сохранить гибкость Scrum, но 
при этом масштабировать его на большое количество команд. 

Масштабирование Agile важно не только для повышения эффек-
тивности, но и для обеспечения адаптивности и быстрого реагирова-
ния на изменения рынка. Современные подходы к масштабированию 
Agile, такие как SAFe и LeSS, обеспечивают необходимую гибкость 
и адаптивность, помогая компаниям быстро реагировать на измене-
ния и улучшать свои продукты [8]. 

Опыт применения этих методологий показывает, что они значи-
тельно превосходят традиционные методы управления, которые ча-
сто не успевают за изменениями и требуют больших затрат времени 
и ресурсов. Гибкие методологии, адаптированные для масштабиро-
вания, позволяют сократить время выхода продукта на рынок, повы-
сить качество разработки и улучшить координацию между коман-
дами. В результате компании получают конкурентное преимущество 
и могут более эффективно удовлетворять потребности своих клиен-
тов. 

Следует отметить, что оптимизация гибких методологий управ-
ления разработкой программного обеспечения с использованием со-
временных фреймворков масштабирования, таких как SAFe и LeSS, 
является ключевым фактором успеха для крупных организаций. Эти 
подходы позволяют эффективно управлять многочисленными ко-
мандами, сохранять гибкость и адаптивность, а также обеспечивать 
высокое качество разработки и быстрый выход продуктов на рынок 
[9]. 

Эти фреймворки не только повышают эффективность и произ-
водительность, но и позволяют организациям быстро адаптиро-
ваться к изменениям рынка и требованиям клиентов. Они обеспечи-
вают более прозрачные и управляемые процессы, сокращают время 
выхода продукта на рынок и повышают качество разработки. Таким 
образом, оптимизация гибких методологий управления разработкой 
программного обеспечения с использованием современных фрейм-
ворков масштабирования является ключевым фактором успеха для 
крупных организаций. Эти подходы позволяют эффективно управ-
лять многочисленными командами, сохранять гибкость и адаптив-
ность, а также обеспечивать высокое качество разработки и быстрый 
выход продуктов на рынок. 

 
Заключение 
Как показывает практика, использование зарекомендовавших 

себя RUP-стандартов и гибких методов организации разработки мо-
жет повысить эффективность реализации имеющегося и вновь созда-
ваемого научно-технического задела в части автоматизации управ-
ления и обеспечения поддержки принятия решений. 

В то же время реализация гибкого подхода при разработке ППО 
сопряжена с определенными проблемами. Наиболее значимая из них 
– сложность организации процесса разработки, особенно для систем, 
требующих в процессе разработки ППО модернизации общего ПО. 
Возможно, практическое решение данной проблемы даже потребует 
наложить некоторые ограничения на гибкость подхода к разработке 

ПО, сделав его не каскадным или гибким в чистом виде, а комбини-
рованным. Может быть, придется не только менять содержание и 
продолжительность этапов разработки, но и совместить некоторые 
из них, например, разработку и тестирование, изменив при этом ме-
тоды контроля качества на разработку через тестирование. Конкрет-
ные меры подскажет практика. Потенциальные трудности компен-
сируются тем, что в итоге заказчик получает именно тот программ-
ный продукт, который ему требуется для работы, а не разработанный 
по описанию требований, сформированных на начальном этапе раз-
работки системы и, возможно, устаревших. 

Таким образом, сформулированная в статье постановка задачи 
разработки принципов регулирования работ, основанных на исполь-
зовании гибкого подхода к их организации, является актуальной и 
требует развития. Для решения сформулированной задачи и успеш-
ной реализации гибкого подхода потребуется корректировка НТД и 
РД, в первую очередь – в части разработки методик планирования 
НИОКР, а также описания принципов управления требованиями и 
непрерывности контроля качества, разрабатываемого ПО, но резуль-
тат обещает компенсировать затраты. Применение гибкой методоло-
гии позволит реализовать процессы динамичного управления требо-
ваниями к разрабатываемым компонентам ППО, а рациональная ор-
ганизация этого процесса сделать его приемлемым как для заказ-
чика, так и для разработчика программной продукции. 
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The modern world of software engineering actively integrates flexible development 
methodologies, which helps to increase the adaptability and efficiency of the processes 
of creating application software. This article analyzes the organizational problems that 
arise when implementing flexible approaches, based on many years of experience of 
companies and current research in this area. Particular attention is paid to the problems 
of cultural adaptation of teams, structural restructuring of project management and 
changes in quality control systems. 

The analysis shows that the key factors for the successful implementation of agile methods are: 
competent leadership, support of the management team, a clear understanding and 
adherence to the principles of flexibility, as well as the presence of an open corporate 
culture. The study offers recommendations for optimizing organizational processes to 
eliminate identified problems and improve the efficiency of implementing agile 
methodologies. Practical cases and survey results are also presented, demonstrating 
various approaches and solutions in real working conditions. 

Keywords: organizational problems, decision support, flexible development methodology, 
software development, management automation 
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Обзор инструментов для DevOps в разработке  
программного обеспечения для полевых команд 
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В статье рассматриваются ключевые инструменты DevOps, используемые в 
разработке программного обеспечения для полевых команд. DevOps, как ин-
теграционная философия, направлена на автоматизацию и синергетическое 
взаимодействие разработчиков и IT-команд, что существенно повышает эф-
фективность и надежность процессов на всех этапах жизненного цикла при-
ложений. Важнейшие практики DevOps включают непрерывную интеграцию 
(CI) и непрерывную поставку (CD), обеспечивающие автоматизацию сборок, 
развертывания и тестирования, что позволяет ускорить выпуск программных 
продуктов и улучшить их качество. Рассмотрены различные инструменты, 
такие как Jenkins, Vagrant, Nagios, Sumo Logic, Git, Kubernetes, Docker и дру-
гие, каждый из которых вносит свой вклад в автоматизацию, мониторинг, 
управление и оптимизацию разработки и эксплуатации ПО. Эти инструменты 
поддерживают создание надежных, масштабируемых и высокопроизводи-
тельных систем, необходимых для эффективной работы полевых команд. 
Ключевые слова: DevOp, программное обеспечение, инструменты DevOps, 
современные технологии, IT. 
 

Введение  
Современная сфера разработки программного обеспечения про-

извела революцию благодаря интеграции практик DevOps, которые 
объединяют усилия команд разработки и эксплуатации для повыше-
ния эффективности, качества и скорости доставки программного 
обеспечения. Этот методологический сдвиг особенно важен для по-
левых групп, которые работают в динамичных и часто непредсказу-
емых средах, что требует надежных и адаптируемых программных 
решений. Поскольку предприятия все больше полагаются на данные 
в реальном времени и гибкие ответы, значимость инструментов 
DevOps для оптимизации полевых операций невозможно переоце-
нить. 

В последние годы важность DevOps возросла из-за необходимо-
сти преодолеть разрыв между разработкой программного обеспече-
ния и ИТ-операциями. Эта эволюция отражает более широкую тен-
денцию к непрерывной интеграции, непрерывной доставке (CI/CD) 
и инфраструктуре как коду (IaC), которые в совокупности упрощают 
жизненный цикл разработки. Эти методы не только сокращают 
время выхода на рынок, но также повышают надежность и масшта-
бируемость программных приложений, что имеет решающее значе-
ние для полевых групп, решающих задачи на местах [1]. 

Основная цель этого исследования — предоставить всесторон-
ний обзор текущих инструментов DevOps, которые играют важную 
роль в разработке и развертывании программного обеспечения для 
полевых групп. Цели данного исследования многогранны: во-пер-
вых, выявить и классифицировать наиболее эффективные инстру-
менты DevOps, используемые в промышленности; во-вторых, оце-
нить их влияние на производительность и эффективность полевых 
групп; и в-третьих, предложить структуру для интеграции этих ин-
струментов в существующие рабочие процессы, чтобы максимизи-
ровать их преимущества. 

Предполагается, что стратегическое внедрение инструментов 
DevOps может значительно повысить производительность полевых 
команд за счет создания более сплоченной и автоматизированной 
среды разработки. Эта гипотеза будет изучена посредством деталь-
ного анализа существующей литературы и тематических исследова-
ний. В исследовании также будут рассмотрены проблемы, связанные 
с внедрением этих инструментов, включая необходимость культур-
ных изменений внутри организаций и технические барьеры, которые 
могут возникнуть. 

Актуальность этого исследования заключается в его потенциале 
для информирования о лучших практиках интеграции DevOps в по-
левые операции, тем самым повышая гибкость и оперативность уси-
лий по разработке программного обеспечения. Путем систематиче-
ской оценки инструментов и методологий, лежащих в основе успеш-
ных внедрений DevOps, данное исследование призвано внести цен-
ный вклад в область разработки программного обеспечения. 

 
1. Общая характеристика DevOps 
DevOps представляет собой философию, направленную на авто-

матизацию и интеграцию процессов разработки программного обес-
печения и IT-команд. Важным аспектом DevOps являются расши-
ренные возможности для команд, их взаимодействия и последую-
щего сотрудничества, то есть в рамках модели DevOps команды 
больше не работают изолированно, они применяют инструменты для 
автоматизации и ускорения процессов, что повышает надежность. За 
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счет чего DevOps оказывает влияние на жизненный цикл приложе-
ния на всех его этапах — от планирования и разработки до поставки 
и эксплуатации. Каждая фаза взаимосвязана и не зависит от конкрет-
ной роли. Культура DevOps предполагает включение всех ролей на 
каждом этапе процесса (рис.1) [2]. 

 
Рис.1. Процессы DevOps [1]. 

 
 
Практики DevOps представляют собой набор методологий и ин-

струментов, направленных на оптимизацию и автоматизацию про-
цессов разработки и эксплуатации программного обеспечения. Ос-
новными аспектами DevOps являются непрерывная интеграция (CI) 
и непрерывное развертывание (CD), которые обеспечивают частые и 
надежные выпуски обновлений программного обеспечения. Исполь-
зование инфраструктуры как кода (IaC) позволяет управлять и кон-
фигурировать инфраструктуру посредством кода, что способствует 
её воспроизводимости и устойчивости к ошибкам. Существующие 
основные практики в DevOps (CI/CD) представлены на рисунке 2.  

 

 
Рис.2. Практики DevOps [3]. 

 
Практики непрерывной интеграции и непрерывного развертыва-

ния (CI/CD) играют ключевую роль в автоматизации процессов со-
здания программного обеспечения, ускорении выпуска приложений, 
раннем обнаружении ошибок, повышении стабильности и обеспече-
нии бесперебойной работы программных продуктов. Непрерывная 
интеграция (CI) представляет собой методику разработки программ-
ного обеспечения, основанную на частых автоматизированных сбор-
ках, что позволяет быстрее выявлять ошибки. Это обеспечивает по-
стоянную уверенность в том, что код находится в рабочем состоя-
нии. 

 

 
Рис.3. Непрерывная интеграция в DevOps [3]. 

 

Переход на непрерывную интеграцию снижает трудоемкость 
интеграции изменений кода с существующей базой и делает этот 
процесс более предсказуемым благодаря раннему обнаружению и 
устранению ошибок и конфликтов. Это также повышает прозрач-
ность разработки для всех членов  

Непрерывная поставка (Continuous Delivery, CDL) — это ме-
тодология разработки программного обеспечения, которая обес-
печивает постоянную готовность программного продукта к раз-
вертыванию в производственную среду. Эта практика включает 
автоматизацию развертывания на тестовые среды, автоматиза-
цию тестирования успешности развертывания на уровне админи-
страторов (включая технические и функциональные тесты), а 
также интеграцию с процессами автоматизированного функцио-
нального, нагрузочного тестирования и динамического тестиро-
вания на безопасность [3]. 

 
2. Категоризация инструментов DevOps 
Инструменты DevOps можно разделить на несколько категорий: 

управление конфигурацией, контейнеризация и оркестровка, непре-
рывная интеграция и непрерывное развертывание (CI/CD), а также 
мониторинг и ведение журнала. Каждая категория включает инстру-
менты, предназначенные для оптимизации определенных этапов 
жизненного цикла DevOps. 

Инструменты управления конфигурацией, такие как Puppet, 
Chef и Ansible, играют ключевую роль в автоматизации управле-
ния и настройки систем. Puppet, например, использует деклара-
тивный язык для определения конфигурации системы, обеспечи-
вая согласованную и повторяемую настройку в различных сре-
дах. Chef, напротив, использует процедурный подход, предлагая 
большую гибкость за счет повышенной сложности. Ansible, из-
вестный своей простотой и безагентной архитектурой, обеспечи-
вает быстрое развертывание и настройку с помощью сборников 
сценариев на основе YAML. 

Инструменты контейнеризации и оркестрации, воплощенные в 
Docker и Kubernetes, произвели революцию в процессе развертыва-
ния. Docker предоставляет легкие портативные контейнеры, инкап-
сулирующие приложения и их зависимости, обеспечивая согласо-
ванность в средах разработки, тестирования и производства. 
Kubernetes, с другой стороны, превосходно справляется с оркестров-
кой контейнерных приложений, управлением кластерами контейне-
ров на нескольких хостах и автоматизацией развертывания, масшта-
бирования и операций. 

Инструменты непрерывной интеграции и непрерывного развер-
тывания (CI/CD), такие как Jenkins, GitLab CI/CD и Travis CI, явля-
ются неотъемлемой частью автоматизации конвейера сборки, тести-
рования и развертывания. Jenkins, широко распространенный ин-
струмент с открытым исходным кодом, предлагает обширную под-
держку плагинов, обеспечивающую интеграцию с различными дру-
гими инструментами и сервисами. GitLab CI/CD обеспечивает удоб-
ство работы с интегрированным контролем версий и возможностями 
непрерывной доставки, а Travis CI, известный своей простотой, 
легко интегрируется с репозиториями GitHub, способствуя быст-
рому внедрению CI/CD. 

Инструменты мониторинга и ведения журнала, включая 
Prometheus, Grafana и стек ELK (Elasticsearch, Logstash и Kibana), 
необходимы для обеспечения прозрачности и работоспособности 
приложений в рабочей среде. Prometheus превосходно справляется 
со сбором и запросом данных временных рядов, а Grafana расширяет 
эти данные с помощью богатых визуализаций. Стек ELK обеспечи-
вает комплексное управление журналами, позволяя агрегировать, 
анализировать и визуализировать данные журналов из нескольких 
источников. 

В сравнительной таблице (Таблица 1) представлен подробный 
анализ ключевых инструментов в каждой категории с оценкой таких 
критериев, как простота использования, возможности интеграции, 
масштабируемость и поддержка сообщества: 
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Таблица 1 
Ключевые инструменты DevOps 

Катего-
рия 

Ин-
стру-
мент 

Про-
стота ис-
пользо-
вания 

Интегра-
ционные 
возмож-

ности 

Масштаби-
руемость 

Под-
держка 
сооб-

щества 

Управле-
ние кон-

фигураци-
ями 

Puppet Умерен-
ная 

Высокие Высокая Силь-
ная 

 Chef Сложная Высокие Высокая Силь-
ная 

 Ansible Легкая Умерен-
ные 

Умеренная Силь-
ная 

Контейне-
ризация 

Docker Легкая Высокие Высокая Силь-
ная 

Оркестра-
ция 

Kuberne
tes 

Сложная Высокие Высокая Силь-
ная 

CI/CD Jenkins Умерен-
ная 

Очень вы-
сокие 

Высокая Силь-
ная 

 GitLab 
CI/CD 

Легкая Высокие Высокая Расту-
щая 

 Travis 
CI 

Легкая Умерен-
ные 

Умеренная Силь-
ная 

Монито-
ринг 

Prometh
eus 

Умерен-
ная 

Высокие Высокая Расту-
щая 

 Grafana Умерен-
ная 

Высокие Высокая Силь-
ная 

Логирова-
ние 

ELK 
Stack 

Сложная Высокие Высокая Силь-
ная 

 
Таким образом, эта категоризация и анализ подчеркивают мно-

гогранный характер инструментов DevOps, каждый из которых 
предлагает определенные преимущества и индивидуальные функци-
ональные возможности. Понимая эти категории и соответствующие 
инструменты, профессионалы могут принимать обоснованные реше-
ния по оптимизации своих методов DevOps, обеспечивая надежные, 
масштабируемые и эффективные процессы разработки и разверты-
вания программного обеспечения. 

 
3. Существующие инструменты  
Jenkins представляет собой автоматизационный сервер с откры-

тым исходным кодом, широко применяемый в DevOps для обра-
ботки повторяющихся задач. Благодаря высокой масштабируемости 
Jenkins позволяет бесшовно интегрировать изменения в код и свое-
временно выявлять возникающие проблемы.  

Nagios стал промышленным стандартом для мониторинга ИТ-
инфраструктуры. С помощью Nagios DevOps-команды могут обна-
руживать и устранять проблемы подключения к сети, а также кон-
тролировать состояние вычислительных узлов и служб, уведомляя 
администратора о любых сбоях. 

Sumo Logic — это облачный сервис для сбора, управления и ана-
лиза данных в реальном времени, предлагающий аналитический 
движок и все необходимые приложения для обработки данных на 
сервере или в облаке. Этот сервис помогает компаниям максимально 
эффективно использовать свои данные, контролировать журналы и 
проводить расширенный анализ производительности. 

RabbitMQ — это мультипротокольная платформа с открытым 
исходным кодом для обмена сообщениями между компонентами 

программной системы, обеспечивающая надежную передачу и хра-
нение сообщений. 

Apache ActiveMQ — открытый проект, применяемый разработ-
чиками в качестве сервера очередей сообщений, обеспечивающий 
быстрый обмен сообщениями и поддержку различных протоколов и 
языков программирования. 

OverOps применяется для обнаружения ошибок в приложениях 
на Java, Scala, Clojure и Groovy, позволяя выявлять ошибки в реаль-
ном времени, возникающие из-за пользовательской активности. 

Squid — это кэширующий прокси-сервер для HTTP, HTTPS и 
FTP, который поддерживает множество кэширующих протоколов и 
улучшает время отклика веб-серверов, обеспечивая балансировку 
нагрузки и отказоустойчивость. 

MySQL — это самая популярная открытая СУБД, поддержива-
ющая множество типов таблиц и обычно используемая в качестве 
сервера для локальных или удалённых клиентов. Включает библио-
теку внутреннего сервера для автономных программ [4]. 

Git — это система управления исходным кодом, широко исполь-
зуемая в индустрии разработки программного обеспечения. Она яв-
ляется стандартом для отслеживания изменений в исходном коде и 
поддерживает все современные паттерны разработки, что делает её 
обязательной для изучения DevOps-инженерами. 

Jira. Решения компании Atlassian, включая Jira, стали де-факто 
стандартом в индустрии. При работе с крупными заказчиками, ско-
рее всего, придётся использовать Jira для создания тикетов, отслежи-
вания времени выполнения задач, состояния спринтов, создания ре-
лизных заметок и решения других задач. Преимуществом Jira явля-
ется её интеграция с другими продуктами Atlassian, такими как 
Confluence. 

Kubernetes — платформа для автоматизации управления контей-
нерами приложений, ставшая стандартом в отрасли. Она предостав-
ляет механизмы для решения всех стандартных задач по управлению 
приложениями, управляется декларативно и позволяет автоматиче-
ски достигать желаемого состояния окружения. 

Lens — графический интерфейс для управления и мониторинга 
Kubernetes кластеров, также известный как GUI для Kubernetes. Он 
предоставляет возможность видеть все сущности, включая пользова-
тельские ресурсы, и обладает множеством полезных функций, таких 
как доступ к приватным кластерам через собственный прокси. Хотя 
этот инструмент не является обязательным для DevOps-инженеров, 
его использование может значительно упростить управление класте-
рами. 

Splunk — мощная система для мониторинга данных, широко ис-
пользуемая в крупных организациях. Несмотря на её высокую стои-
мость и сложность, она остаётся популярной благодаря платной под-
держке и возможности работы с большими объёмами данных. 
DevOps-инженеры в больших компаниях часто должны уметь рабо-
тать с Splunk. 

Terraform — инструмент для управления инфраструктурой через 
API и облачных провайдеров. Он позволяет работать с различными 
облачными платформами и описывать окружение в коде, автомати-
зируя создание необходимых сетей, кластеров и других ресурсов без 
необходимости использования консольных интерфейсов [5]. 

Prometheus, Grafana и Zabbix. Prometheus использует pull-модель 
сбора метрик через HTTP, но также имеет компонент push-gateway 
для мониторинга короткоживущих сервисов. Использование не-
скольких серверов Prometheus для мониторинга позволяет предот-
вратить потерю данных. 

Для улучшения визуализации данных, часто используется 
Grafana, которая отображает производительность и загруженность 
сервисов графически. AlertManager в связке с Grafana позволяет от-
правлять уведомления о превышении пороговых значений через 
удобные каналы связи. Zabbix, аналог Prometheus, чаще использу-
ется для мониторинга серверных инфраструктур, нежели микросер-
висных приложений, и имеет клиент-серверную архитектуру. 
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Docker — это мощная платформа для контейнеризации про-
граммного обеспечения, которая эффективно решает проблемы, воз-
никающие при совместной разработке проектов. Docker обеспечи-
вает изоляцию разработки посредством контейнеров, содержащих 
все необходимые компоненты для работы над проектом. Этот ин-
струмент позволяет «упаковать» приложение вместе с его окруже-
нием и зависимостями в единый контейнер, который затем можно 
легко копировать и использовать в различных аналогичных систе-
мах. 

Использование контейнеризации в Docker значительно снижает 
ресурсные затраты на виртуализацию операционной системы, по-
скольку задействуются только необходимые ресурсы для компиля-
ции и выполнения кода. Это особенно полезно для разработки и раз-
вертывания многочисленных микросервисов, так как позволяет 
обеспечить стабильную и предсказуемую работу программных про-
дуктов в разных средах [6].  

ServiceNow представляет собой важную платформу для органи-
заций, стремящихся оптимизировать управление ИТ-услугами и не 
только. Его значимость заключается в способности предоставлять 
унифицированное облачное решение для автоматизации и оптими-
зации различных бизнес-процессов, включая управление ИТ-услу-
гами (ITSM), ИТ-операциями (ITOM), кадровые ресурсы (HR), об-
служивание клиентов и многие другие. В условиях стремительной 
цифровизации сервисов, удаленной работы и растущей сложности 
технологических инфраструктур ServiceNow предлагает комплекс-
ный подход к управлению рабочими процессами, решению проблем 
и эффективному предоставлению услуг. Интеллектуальные возмож-
ности автоматизации, аналитика и данные, основанные на искус-
ственном интеллекте, позволяют организациям повышать произво-
дительность, гибкость и удовлетворенность клиентов, одновременно 
снижая операционные затраты. Роль ServiceNow в интеграции раз-
личных систем и процессов делает его незаменимым инструментом 
для стимулирования цифровой трансформации и обеспечения беспе-
ребойной работы в постоянно меняющемся бизнес-ландшафте 2024 
года. 

Ansible представляет собой мощный инструмент с открытым ис-
ходным кодом для автоматизации управления конфигурацией и раз-
вертывания приложений. Он позволяет определять инфраструктуру 
в виде кода, что упрощает предоставление серверов и услуг, а также 
управление ими. Простота использования и безагентная архитектура 
Ansible делают его популярным среди специалистов DevOps, стре-
мящихся к автоматизации повторяющихся задач и повышению эф-
фективности процессов управления инфраструктурой [7]. 

CodeGuru (AWS). Интересной функцией данного инструмента 
является функция виртуального редактора кода, которая основыва-
ется на искусственном интеллекте, которая проверяет код на нали-
чие следующих ошибок: 

CodeGuru может выявлять статистически ошибочные шаблоны 
и структуры кода, помогая разработчикам избегать распространен-
ных ловушек. 

Программа сканирует код на наличие известных уязвимостей в 
системе безопасности, а также других разделов, которые могут быть 
использованы в будущем, повышая надежность программного обес-
печения. 

Для получения более удобных в обслуживании и более понят-
ных результатов CodeGuru порекомендует, как повысить эффектив-
ность и удобочитаемость вашего кода. 

CodeGuru отмечает чрезмерное использование памяти в опреде-
ленных частях кода, чтобы разработчики могли оптимизировать про-
граммы для повышения эффективности использования памяти. 

Snyk проверит написанные коды на наличие библиотек и зави-
симостей с открытым исходным кодом. Затем программа выполнит 
поиск зависимостей, чтобы определить, внедрили ли какие-либо из-
вестные уязвимости в свое приложение, не осознавая этого. 

Решения Snyk включают в себя инструменты управления состо-
янием облачной безопасности. С помощью этой функции можно 

определить и устранить любые ошибки в настройке или сбои в си-
стеме безопасности в облачной инфраструктуре пользователя [8]. 

 
3. Анализ эффективности инструментов 
В данном разделе интересным представляется рассмотрение от-

чета 2019 Accelerate State of DevOps Report, составленного экспер-
тами DevOps Research & Assessment (DORA). В проведенном иссле-
довании принимали участие около 31 000 специалистов со всего 
мира. 

Исследования показывают, что успешные DevOps-команды ак-
тивно вкладываются в развитие широкого спектра вспомогательных 
процессов, практик и инструментов: 

92% используют автоматизированные инструменты для сборки; 
87% внедряют автоматизированные юнит-тесты; 
57% применяют автоматизацию для приемочных испытаний; 
72% автоматизируют развертывания в тестовых средах, при 

этом 69% делают то же самое для продакшн-развертываний; 
69% интегрируют чат-ботов в процесс развертывания; 
57% интегрируются с инструментами мониторинга. 
В отчете были проанализированы инструменты, используемые 

для развертывания программного обеспечения посредством CI/CD, а 
также инструменты для автоматизации тестирования. Эти техноло-
гии являются основой подхода DevOps и обеспечивают его эффек-
тивность (таблица 1). 

 
Таблица 2 
Технологии используемые DevOps-командами 

Технологии Команды 
с низ-

кими по-
казате-
лями 

Команды 
со сред-
ними по-
казате-
лями 

Команды 
с хоро-

шими по-
казате-
лями 

Команды 
с высо-
кими по-
казате-
лями 

Сочетание про-
приетарных, open 
source и коммер-
ческих коробоч-
ных продуктов 

30% 34% 32% 33% 

В основном open 
source и сильно 
кастомизирован-
ные коробочные 

решения 

17% 8% 7% 10% 

В основном open 
source и коробоч-

ные решения с 
небольшой 
настройкой 

14% 21% 18% 20% 

В первую оче-
редь коробочные 
коммерческие ре-

шения 

8% 12% 8% 4% 

Внутренние раз-
работки и пропри-
етарные решения 

под компанию 

20% 6% 5% 6% 

В первую оче-
редь open source 
с сильной касто-

мизацией 

6% 7% 5% 12% 

В первую оче-
редь open source 

с небольшой 
настройкой 

5% 12% 24% 15% 

 
Исходя из представленных данных можно сказать, что грамот-

ный специалист выбирает инструменты под задачу, а не наоборот. 
Для решения любой задачи существует всегда несколько инструмен-
тов и подходов. Конкретный инструмент определяется: спецификой 
задачи; насколько с этим инструментом знаком персонал (насколько 
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велик порог входа, если инструмент новый); финансовой составляю-
щей, если таковая присутствует [9]. 

 
4. Примеры использования командами на местах вышена-

званных инструментов 
На этапе планирования и управления проектом широко исполь-

зуются инструменты такие как Jira и Confluence. Jira позволяет ко-
мандам разбивать работу на более мелкие задачи, планировать 
спринты и отслеживать прогресс, в то время как Confluence обеспе-
чивает совместную работу над документацией и обмен идеями и 
стратегиями. 

В процессе интеграции и тестирования зачастую применяются такие 
инструменты, как Jenkins и Selenium. Jenkins позволяет автоматизиро-
вать сборки и тестирование кода при каждом коммите, обеспечивая ран-
нее выявление и исправление ошибок. Selenium, в свою очередь, исполь-
зуется для автоматизации тестирования веб-приложений, поддерживая 
различные браузеры и операционные системы 

Для контейнеризации и управления инфраструктурой часто при-
меняются Docker и Kubernetes. Docker позволяет создавать контей-
неры, обеспечивающие изоляцию приложений и их переносимость 
между различными средами. Kubernetes используется для оркестра-
ции контейнеров, управляя их развертыванием, масштабированием 
и работой в кластере. 

На этапах мониторинга и управления популярны инструменты 
такие как Prometheus и Grafana. В случае с Prometheus, то он исполь-
зуется для сбора и хранения метрик с последующей визуализацией и 
анализом данных с помощью Grafana. 

То есть можно сказать, что использование DevOps инструментов 
на различных этапах разработки ПО помогает командам повысить 
продуктивность, уменьшить количество ошибок и улучшить каче-
ство конечного продукта за счет автоматизации и улучшенной коор-
динации между командами разработки и операций [10-12]. 

Можно привести следующий реальный пример, когда полевая 
группа успешно использовала DevOps инструменты. 

Citi Bank столкнулся с серьезными проблемами в управлении 
инфраструктурой. ИТ-департамент управлял сложной сетью серве-
ров, баз данных и сетевых компонентов, а на изменение конфигура-
ции вручную уходило значительное количество времени команды. 
Такой ручной подход не только приводил к человеческим ошибкам, 
но и препятствовал способности организации быстро масштабиро-
ваться и реагировать на меняющиеся требования. 

Решение: внедрение инфраструктуры как кода (IaC). 
Чтобы решить эти проблемы, банк приступил к реализации прак-

тики Infrastructure as Code (IaC). IaC подразумевает определение и 
управление конфигурациями инфраструктуры с помощью кода, что 
позволяет автоматизировать предоставление, настройку и масшта-
бирование инфраструктурных ресурсов. Ключевые компоненты ре-
шения IaC включали в себя: 

Выбор инструмента: программисты тщательно проанализиро-
вали инструменты IaC и выбрали тот, который соответствовал тех-
нологическому стеку банка и потребностям. Выбор был остановлен 
на Terraform, популярном инструменте IaC, известном своей под-
держкой нескольких облаков и активным сообществом. 

IaC Blueprint: были созданы стандартизированные чертежи IaC, 
в которых описывались требования к инфраструктуре. Эти чертежи 
были определены с помощью доменно-специфического языка 
Terraform, обеспечивающего человекочитаемый и контролируемый 
по версиям способ описания инфраструктуры. 

Конвейеры автоматизации: команда интегрировала чертежи IaC 
в существующие конвейеры CI/CD. Теперь при каждом изменении 
кода в репозитории IaC конвейеры автоматически применяли изме-
нения к инфраструктуре. 

Контроль версий: как и код приложений, код IaC был помещён 
под контроль версий с помощью Git. Это позволило команде отсле-
живать изменения, эффективно сотрудничать и при необходимости 
откатывать изменения. 

Этот пример подчеркивает преобразующую силу IaC в ланд-
шафте DevOps. Он демонстрирует, как IaC может революционизиро-
вать управление инфраструктурой, повысить уровень автоматиза-
ции, уменьшить количество ошибок, улучшить масштабируемость и 
в конечном итоге способствовать общему успеху организации. Внед-
ряя IaC, компании могут заложить прочный фундамент для перспек-
тивной ИТ-инфраструктуры, соответствующей принципам DevOps. 

Также можно привести некоторые конкретные цифры и стати-
стические данные, свидетельствующие об эффективности инстру-
ментов DevOps. 

1. Применение DevOps в компании онлайн-финансовой тор-
говли. В финансовой торговой компании была автоматизирована ме-
тодология тестирования, создания и разработки. С помощью DevOps 
развертывание стало осуществляться в течение 45 секунд. Раньше на 
эти действия у сотрудников уходили долгие ночи и выходные.  

2. Использование DevOps в сетевом цикле. Развертывание, те-
стирование и быстрое проектирование стало в десять раз быстрее. 
Провайдеру телекоммуникационных услуг стало несложно еже-
дневно добавлять исправления для системы безопасности, что 
раньше делалось лишь раз в три месяца. Благодаря развертыванию и 
проектированию была внедрена новая версия цикличности сети. 

3. Применение в автомобилестроении. Используя DevOps, со-
трудники помогли автопроизводителям выявлять ошибки при мас-
штабировании производства, что раньше было невозможно. 

4. Преимущества для авиационной промышленности. Благодаря 
использованию DevOps компания United Airlines сэкономила 500 000 
долларов, перейдя на стандарты непрерывного тестирования. Она 
также увеличила покрытие кода на 85%. 

5. Преимущество DevOps в снижении количества ошибок. 
DevOps позволил сократить количество ошибок на 35%, а во многих 
случаях ошибок в предпроизводстве - до 40%. Используя DevOps, 
финансовая компания смогла предоставлять клиентам приложения 
лучшего качества за меньшее время, поскольку значительно сокра-
тила время, необходимое для регрессионного тестирования. 

Из числа последних разработок или обновлений в инструментах 
DevOps, которые еще не получили широкого распространения, 
можно выделить следующие: 

1. Расширения GitHub Copilot: Расширение возможностей разра-
ботчиков с помощью Azur. Например, расширение позволяет гово-
рить и задавать вопросы на естественном языке, ссылаясь на @Azur, 
например: 

«@ Azur, как мне развернуть веб-приложение в Азуре?», и 
GitHub Copilot предоставит фрагменты кода и инструкции по развер-
тыванию веб-приложения в Azur. 

«@ Azur, сколько у меня учетных записей хранения?», и GitHub 
Copilot предоставит подробную информацию об учетных записях 
хранения. 

2. Расширение возможностей разработки искусственного интел-
лекта (ИИ) с помощью Visual Studio Code. 

Инструментарий AI Toolkit для Visual Studio Code, который сей-
час находится в предварительной версии, объединяет инструменты 
и модели для разработки ИИ, чтобы упростить разработку и развер-
тывание интеллектуальных приложений. Этот инструментарий поз-
воляет инженерам по ИИ эффективно развертывать свои модели в 
Microsoft Azure AI Studio, а также на других платформах, используя 
образы контейнеров. 

 
Заключение 
Таким образом, инструменты DevOps играют решающую роль в 

повышении эффективности и надежности разработки программного 
обеспечения для полевых команд. Практики непрерывной интегра-
ции и непрерывной поставки (CI/CD) автоматизируют ключевые 
этапы разработки, снижая количество ошибок и ускоряя выпуск про-
дуктов. Инструменты, такие как Jenkins, Vagrant, Nagios, и Docker, 
обеспечивают автоматизацию процессов, мониторинг, управление 
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инфраструктурой и контейнеризацию, что позволяет командам со-
средоточиться на улучшении качества и функциональности ПО. Об-
зор демонстрирует, что использование DevOps-инструментов спо-
собствует созданию устойчивых, масштабируемых и производитель-
ных систем, способных адаптироваться к быстро меняющимся тре-
бованиям и обеспечивать высокую готовность и надежность про-
граммных продуктов. Эффективное применение этих инструментов 
является неотъемлемой частью современных IT-стратегий, направ-
ленных на улучшение взаимодействия команд, ускорение разра-
ботки и оптимизацию эксплуатации программных решений. 
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The review examines the key DevOps tools used in software development for field teams. 

DevOps, as an integration philosophy, is aimed at automation and synergetic interaction 
between developers and IT teams, which significantly increases the efficiency and 
reliability of processes at all stages of the application lifecycle. The most important 
DevOps practices include continuous integration (CI) and continuous delivery (CD), 
which provide automation of builds, deployments and testing, which allows you to 
accelerate the release of software products and improve their quality. Various tools such 
as Jenkins, Vagrant, Nagios, Sumo Logic, Git, Kubernetes, Docker and others are 
considered, each of which contributes to automation, monitoring, management and 
optimization of software development and operation. These tools support the creation of 
reliable, scalable, and high-performance systems necessary for the effective operation of 
field teams. 
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Исследование особенностей управления кислотностью 
земельных ресурсов в регионах 
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низация производства, Высшая школа технологии и энергетики, Санкт-Пе-
тербургский государственный университет промышленных технологий и ди-
зайна 
 
В исследовании представлены особенности организации и управления зе-
мельными ресурсами, касающиеся развития сельскохозяйственных террито-
рий. Проблема кислых почв стоит достаточно остро для регионов Российской 
Федерации. Закисление почв опасно, так как оно влияет напрямую на каче-
ство посевов и не все растительные культуры хорошо воспринимают кислые 
почвы, что не способствует их росту и развитию. Решение проблем кислых 
почв можно считать известкование. В качестве агентов для мелиорации могут 
быть использованы известняк и отходы от производственной деятельности, 
содержание кальций. Управление земельным ресурсом позволит организо-
вать процессы защиты почв от вредных факторов и оптимизировать затраты 
на сельскохозяйственную деятельность. 
Ключевые слова: эколого-экономическая деятельность, земельный ресурс, 
кислые почвы, управление ресурсом, эколого-экономическая оценка 
 

В Российской Федерации в настоящее время сложилось множество 
сельскохозяйственных проблем, связанных с обеспечением процес-
сов животноводства и растениеводства. Для повышения плодородия 
почв необходимо проводить мероприятия по улучшения почвенных 
характеристик. От почвенных характеристик напрямую зависит рост 
и качество сельскохозяйственных культур. По расчетам экспертов, в 
России около 25,5 млн. га пахотных земель обладает пониженной 
кислотностью (pH менее 5,5), главной проблемой кислотности явля-
ется понижение основных свойств почв, нарушения ее текстуры и 
влияние на такой показатель как «плодородие» [12]. 

Кислотность почв влияет на качество и возможность выращива-
ния ряда растений, поскольку они чувствительны к кислотной среде.  

В связи с изменившейся внешнеполитической ситуацией необ-
ходимо развивать собственное сельскохозяйственное производство, 
повышать показатели урожайности и улучшать качество растение-
водства, в связи с этим необходимо повышение качество почв, улуч-
шение химического и механического состава почвы, повышение 
урожайности. 

В 2020-2023 года в Российской Федерации проводилось плано-
вое агрохимическое обследование, которое выявило значительные 
территории кислых почв и необходимость их последующего извест-
кования. Кислые почвы были выявлены: Борисовском (73%), Ивнян-
ском (74%), Ракитянском (65%), Грайворонском (62%) районах [10]. 

 

 
Рис. 1. Основные факторы, оказывающие влияние на развитие 
сельскохозяйственных территорий [2] 

 
К основным причинам возникновения кислых почв можно отне-

сти следующие [4; 8]: 
1. В связи с сложившимся исторически климатом, кислыми ма-

теринскими горными породами, составом растительности, микроор-
ганизмов, корневыми выделениями в регионе, образовались кислые 
почвы в ходе естественных процессов. 

2. Избыток при внесении минеральных удобрений кислого со-
става при систематическом нарушении баланса питательных ве-
ществ, процессы выщелачивания почв, нитратное загрязнение почв 
– все это причины закисления почв на территории регионов, которые 
в целом можно отнести к антропогенному воздействию. То есть за 
счет вмешательства человека разрушается почвенная структура, по-
движность питательных веществ, изменяются свойства почвенных 
покровов – все это негативное воздействие. 

Гибель зерновых культур в массовом порядке, прежде всего, свя-
зана с повышенной кислотностью почв и высокими значениями кис-
лой среды, все это совместно влияет на экономическую деятельность 
региона [9].  
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Любая природная система является самоуправляемой и ориенти-
руется на самоорганизацию. Агроэкосистемы, наоборот, полностью 
подчиняются управлению человека, то есть антропогенному воздей-
ствию, поэтому сельскохозяйственная деятельность в зависимости 
от принятых управленческих решений может приносить как положи-
тельный, так и отрицательный эффект. Влияние на уровень развития 
сельскохозяйственных территорий оказывают множество факторов, 
в том числе базовые и физико-химические свойства почв [5; 7].  

Влияние на состав почв оказывают как внешние таки и внутрен-
ние факторы. Схема их влияния представлена на рисунке 2. 

 
Рис. 2. Алгоритм формирования кислотно-основного статуса почв 

 
В настоящее время существенной проблемой является подкис-

ление черноземных почв, при этом не осуществляется рациональное 
использование земельных ресурсов, что приводит к трансформации 
показателей плодородия. Изменение физико-химических свойств 
почвы приводит к изменению свойств почвенного поглотительного 
комплекса, что в итоге ухудшает агрофизические свойства почв, сни-
жает содержание гумуса, способствует развитию эрозионных про-
цессов. Изменение статуса приводит к необходимости моделировать 
процессы и создавать модели управления земельными ресурсами на 
уровне систем управления, в том числе и на уровне управления в ре-
гионе. Региональное управление земельными ресурсами позволит 
сохранить ландшафтное разнообразие, улучшить физико-химиче-
ские и агрохимические свойства почв и сохранить статусы земель-
ных ресурсов на том же уровне, за счет сохранения их качества. Эти 
технологии позволят развивать точное земледелие, что способствует 
улучшению эколого-экономической обстановке в регионе, а также 
оптимизации затрат на сельское хозяйство [1; 3]. 

Одним из способов повышения плодородия почв является ис-
пользование минеральных удобрений различных типов. Их приме-
нение обогащает почву необходимыми минеральными веществами 
[11]. 

Использование минеральных удобрений для развития показа-
теля плодородности почвы имеет неоднозначное влияние: с одной 
стороны, они обогащают почву необходимыми питательными веще-
ствами, но с другой химическим воздействием разрушают структуру 
и целостность почвы [6].  

 
Рис. 3. Стоимость удобрений, тыс.руб./т. 

 
Использование удобрений позволяет интенсифицировать сель-

скохозяйственную деятельность и улучшить отдачу вложенных за-
трат в развитие почв и сельскохозяйственных культур растительного 
происхождения. Управление данными процессами является важным 

и актуальным на сегодняшний день, поскольку дает возможность ре-
гулировать затраты на землепользование. В зависимости от типа 
почв и хозяйственного предназначения земель формируются прин-
ципы и условия их использования. Удобрения в первую очередь поз-
воляют изменять почвенную среду и ее реакцию, то есть снимают 
закисление почв, что в первую очередь влияет на их плодородие. Од-
ним из наиболее применяемых методов для снижения закисления 
почв является их известкование, то есть на почвенных покров вно-
сится необходимый уровень кальция либо с применением удобре-
ний, либо золы, либо других видов химической мелиорации. Иногда 
вносится карбонат либо гидроокись кальция. 

Рассмотрим эколого-экономические подходы к оценке наиболее 
целесообразного использования удобрений для корректировки рН 
кислых почв можно выделить следующие: 

1. Использование в качестве удобрения твердых известняковых 
пород и доломитов, а также доломитовой муки и мергеля. 

2. Применение мягких известковых пород: туфы из известняка, 
жженая, гашеная, озерная известь. 

3. Использование отходов от промышленного сектора, таких как 
сланцевая зола, дефекаты, образующиеся от свекловичного произ-
водства. 

Наиболее экологичным является использование отходов от про-
изводств в качестве нейтрализатора, но в данном случае они должны 
быть достаточно обогащены кальцием для осуществления процессов 
известкования. Эффективность процессов известкования в первую 
очередь зависит от организации самого процесса и выстроения осо-
бенностей мелиорации разными видами известковых материалов. 
Качество источника известкования в первую очередь влияет на ре-
зультат, поэтому необходимо сначала изучить свойства и подобрать 
необходимую дозу для известкования почвы. Затем провести оценку 
степени изменения рН после проведенной процедуры. Изменение рН 
в первую очередь зависит от показателя реактивности. Этот показа-
тель отражает скорость нейтрализации катионов водорода в почве. 
Изменение показателя кислотности, таким образом, зависит от мно-
гих факторов и управление данным параметром должно осуществ-
ляться многоступенчато. 

В заключении можно сделать следующие выводы: 
1. В регионах Российской Федерации, несмотря на значительное 

количество земельных ресурсов, сложились эколого-экономические 
проблемы, связанные с их качеством. 

2. Для решения проблемы кислых почв необходимо использо-
вать такой метод как мелиорация. Известкование позволяет обога-
тить почвы кальцием. 

3. Необходимо сформировать процессы управления земельными 
ресурсами, позволяющие повысить их сельскохозяйственную цен-
ность. 

4. Для повышения эффективности использования земельных ре-
сурсов известкование необходимо провести на кислых почвах, пред-
назначенных под сельскохозяйственные угодья, что даст возмож-
ность обеспечить устойчивость эколого-экономических систем реги-
она. 
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Study of peculiarities of acidity management of land resources in the regions 
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The study presents the peculiarities of organisation and management of land resources 

concerning the development of agricultural territories. The problem of acidic soils is quite 
acute for the regions of the Russian Federation. Soil acidification is dangerous, as it 
affects directly the quality of crops and not all plant crops accept acidic soils well, which 
does not favour their growth and development. Liming can be considered as a solution to 
the problems of acidic soils. Limestone and waste from industrial activities, calcium 
content can be used as agents for amelioration. Land resource management will allow to 
organise the processes of soil protection from harmful factors and optimise the costs of 
agricultural activities. 

Keywords: ecological-economic activity, land resource, acidic soils, resource management, 
ecological-economic assessment 

References 
1. Bezrukova T.L., Pozdeev V.L., Popov E.V., Yu. Belsky A. Venture Financing as a Driver 

of Sustainable Innovative // Development of Economy Advances in Science, Technology 
and Innovation, 2022, p. 439-447. 

2. Treyman M. G., Nazarova A.N., Ignatova D.Y. Benchmarking as a tool for the development 
of green technologies in the water supply and sanitation enterprise // Web of conference 
AGRITECH-VIII. 2023. – p. 1-7. 

3. Kim L. V. Land resources of the agrarian sector in the northern territories of the Far East: 
state, problems of rational use / Federal State Budgetary Educational Institution of Higher 
Education "Pacific State University". - [preprint]. - Khabarovsk: Izd-vo ТОГУ, 2019. - 
68 p. 

4. Komov N. V., Sharipov S. A. Land resources in the strategy of sustainable development of 
Russia: a monograph / Kazan: Brig, 2017. - 478 p. 

5. Ulezko A. V. V. V., Yushkova V. E., Tyutyunikov A. A. Land resources of agriculture: 
management of reproduction and economic assessment of potential: a monograph / 
Federal State Budgetary Educational Institution of Higher Professional Education 
"Voronezh State Agrarian University named after Emperor Peter I". - Voronezh: Nauch. 
kn., 2014. - 176 p. 

6. Butko I. V. Improving the efficiency of reproduction and use of land resources: a monograph 
/ Kursk: Izd-vo Kursk State Agricultural Academy, 2012. - 115 p. 

7. Matveeva M. V., Kholodova O. A. Land resources and the implementation of innovation 
projects: lease mechanisms: a monograph / Irkutsk State Technical University. - Irkutsk: 
Izd-vo Irkutsk State Technical University, 2013. - 172 p. 

8. Kuzmich M. A., Kuzmich L.S., Kupreev E.. M. Problems of optimising the acid reaction of 
soil environment in modern conditions / Federal Agency of Scientific Organisations, 
Moscow Research Institute of Agriculture "Nemchinovka". - Moscow: Moscow Research 
Institute of Agriculture "Nemchinovka", 2017. - 188 p. 

9. Krasilnikov P.V., Shoba S.A. Sulfate-acid soils of Eastern Fennoscandia (on offshore 
sediments) / [Russian Academy of Sciences, Karelian Research Centre, Institute of 
Biology]. - Petrozavodsk: Karelian Research Centre, RAS, 1997. - 157 p. 

10. Okorkov V. V. Absorbing complex and mechanism of liming of acid soils / Vladimir: 
VOOO VOI, 2004. - 181 p. 

11. Shirokikh I. G., Shirokikh A. A. Microbial communities of acid soils of Kirov region / 
Kirov: NIISKh Severo-Vostoka, 2004. - 320 p. 

12. Kalichkin V. K. Agroecological bases of reclamation of acidic soils of the West Siberian 
Plain / Ros. akad. s.-h. nauk. Sib. branch, Sib. research institute of farming and 
chemicalisation of agriculture. - Novosibirsk. 1998. - 240 p. 
 

  



 

 411

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 
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Филатов Владимир Владимирович 
доктор технических наук, доцент, директор Института цифровых технологий 
и моделирования в строительстве национального исследовательского мос-
ковского государственного строительного университета (ИЦТМС НИУ 
МГСУ), FilatovVV@mgsu.ru 
 
Тхи Линь Куен Хоанг 
аспирант кафедры строительной и теоретической механики (СиТМ) Нацио-
нального исследовательского Московского государственного строительного 
университета ( НИУ МГСУ), hoanglinhquyen@gmail.com 
 
Современные строительные конструкции должны сочетать в себе набор 
свойств, обеспечить который невозможно, используя только один материал. 
Среди этих свойств: прочность, жесткость, теплопроводность, долговеч-
ность, экономичность, пожарная безопасность, ограничения по весу и многие 
другие свойства. Решить эту задачу удается, объединяя в системе слои с раз-
ными характеристиками. Данная работа посвящена описанию численной ме-
тодики определения напряженно-деформированного состояния трехслойных 
балок, работающих на поперечный изгиб. Для описания работы многослой-
ной балки привлечена теория составных стержней А.Р. Ржаницына, которая 
хорошо себя зарекомендовала при расчете строительных конструкций. Чис-
ленная методика расчета построена на базе разностных уравнений метода по-
следовательных аппроксимаций (МПА). Рассмотрены примеры расчета трех-
слойных балок. Выполнен анализ влияния соотношения сдвиговых жестко-
стей швов на напряженно-деформированное состояние составной балки. 
Ключевые слова: многослойные конструкции, трехслойные балки, теория 
составных стержней, метод последовательных аппроксимаций, коэффициент 
жесткости шва. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Работа финансировалась Министерством науки и высшего образования РФ, 
проект № FSWG-2023-0004 

Введение 
В середине XX века профессором Ржаницыным А.Р. была пред-

ложена оригинальная модель для расчета многослойных стержней. 
Впоследствии эта модель была распространена на многослойные 
пластины [1]. В этой статье мы остановимся на описании численной 
методики определения напряженно-деформированного состояния 
трехслойных стержней. На примере трехслойного стержня доста-
точно просто показать все особенности численной методики расчета 
многослойных балок: возможность учета индивидуальных механи-
ческих и геометрических характеристик каждого слоя; индивидуаль-
ных механических характеристик каждого шва; возможность учета 
всех видов нагрузки, в том числе и разрывной; различных краевых 
условий. После чего методику не сложно распространить на кон-
струкции с большим числом слоев.  

Теория составных стержней используется при моделировании 
работы: многослойных деревянных [2-4], железобетонных конструк-
ций [5-8], перфорированных металлических балок [9-11], каркасов 
зданий и сооружений и их элементов при расчете на статические и 
динамические нагрузки [12,13]. Обзор работ по данной тематике, вы-
шедших в свет до 1986 г. приведен в [1]. Обзор работ, вышедших 
после 1986 – в [14]. Расчету составных конструкций на упругом ос-
новании посвящены работы [15, 16]. 

Кроме теории составных стержней, при построении методики 
расчета мы воспользуемся вариацией метода конечных разностей 
(МКР). Этот метод с успехом применяется при расчете строительных 
конструкций, как в его классической форме [17-19], так и в усовер-
шенствованном виде [20-28] о котором мы еще упомянем ниже. 

В данной работе будут рассмотрены только задачи статики, но 
необходимо отметить, что описываемый подход может быть приме-
нен и к задачам динамики и устойчивости многослойных стержней. 

 
Методы и материалы 
Систему разрешающих дифференциальных уравнений для рас-

чета изгибаемых многослойных балок запишем в безразмерном виде 
по [14]: 

൫𝑚 ൯
ᇱᇱ

ൌ െ𝑝, 
(1) 

𝑤ᇱᇱ ൌ െ𝛼൫𝑚 െ 𝜔൯, 
  (2) 

ൣ𝑡ሺሻ൧
ᇱᇱ

ൌ െൣ𝛽ሺ𝑚 െ 𝜔ሻ  𝛿. 𝑡ሺିଵሻ െ ሺ𝛿  𝛿ାଵሻ𝑡ሺሻ 
𝛿ାଵ. 𝑡ሺିଵሻ൧ (3) 

 
В этих уравнениях: 

𝑡
ᇱᇱ ൌ

ௗమ௧

ௗఅమ ; 𝜉 ൌ 𝜉.
ర

ாூ
; 𝛼 ൌ

ாூ

ఀாூ
; 𝑐 ൌ




; 𝑔 ൌ

ாூ

మாி
;  𝑔ାଵ ൌ

ாூ

మாశభூశభ
; 𝜔 ൌ ∑ 𝑡


ୀଵ 𝑐 ; 𝛽 ൌ 𝜉𝛼𝑐; 𝛿 ൌ

𝜉𝑔; 𝛿ାଵ ൌ 𝜉𝑔ାଵ, (4) 
𝛹 ൌ

௫


,; wൌ

௬


; 𝑚 ൌ െМ



ாூ
; 𝑡 ൌ 𝑇

మ

ாூ
, 

x – координата, отсчитываемая вдоль оси стержня; l – пролет 
балки; y – прогиб составной балки; 𝑞 - распределенная по произволь-
ному закону внешняя нагрузка, M - изгибающий момент от действия 
внешней нагрузки в сечении составного стержня, лишенного связей 
сдвига; 𝑇  - суммарное сдвигающее усилие в i-ом шве, накапливае-
мое по длине стержня от его начала до рассматриваемого сечения; 𝑐  
- расстояния между центрами тяжести сечений двух соседних слоев; 
Ei, Fi, Ii – модуль упругости, площадь поперечного сечения, момент 
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инерции i – го слоя соответственно; 𝜉- коэффициент жесткости i – 
го шва. 

В случае расчета трехслойной составной балки, система будет 
состоять из четырех дифференциальных уравнений, а именно из 
уравнений (1), (2) и двух уравнений типа (3) для определения сдви-
говых усилий в швах. 

Решение системы дифференциальных уравнений (1) – (3) будем 
искать с помощью метода последовательных аппроксимаций (МПА) 
[18]. Методика его применения схожа с методом конечных разностей 
(МКР), но по сравнению с последним он обладает рядом преиму-
ществ. Разностная форма МПА позволяет учитывать конечные раз-
рывы искомой функции, ее производной и правой части исходного 
дифференциального уравнения. Что, в свою очередь, позволит нам 
достаточно просто учитывать: разрывные виды нагрузки, такие как 
кусочно-распределенную нагрузку, сосредоточенные силы, сосредо-
точенные изгибающие моменты; кусочно-распределенные жескост-
ные характеристики конструкции. При аппроксимации краевых 
условий не требуется введения законтурных точек. 

Как и в МКР на ось конструкции наносится расчетная сетка. Раз-
ностные уравнения, аппроксимирующие (1) – (3) должны быть запи-
саны для всех расчетных точек. Ниже мы приведем шаблоны раз-
ностных уравнений для внутренних, регулярных точек. При этом бу-
дем считать, что функция прогибов w не терпит разрывов. Уравне-
ния, аппроксимирующие краевые условия несложно получить по 
[18]. Здесь мы их приводить не будем.  

𝑚ିଵ
ோ െ 2. 𝑚

  𝑚ାଵ
  𝛥𝑚  ℎ. 𝛥𝑚

ᇱ ൌ
ିమ

ଵଶ
. ൫𝑝ିଵ

ோ  10. 𝑝
 

𝑝ାଵ
 ൯ 

ହ

ଵଶ
ℎଶ𝛥𝑝 

య

ଵଶ
𝛥𝑝ᇱ

, (5) 

𝑤ିଵ െ 2𝑤  𝑤ାଵ ൌ
మ

ଵଶ
𝛼൫𝜔ିଵ  10𝜔ିଵ  𝜔ାଵ൯ െ

 െ
మ

ଵଶ
𝛼൫𝑚ିଵ  10𝑚  𝑚ାଵ൯ 

ହ

ଵଶ
ℎଶ𝛼𝛥𝑚 

య

ଵଶ
𝛼𝛥𝑚

ᇱ,  (6) 
 
ቂ1 െ

మ

ଵଶ
ሺ𝛿  𝛿ାଵሻቃ . ቂ𝑡ିଵ

ሺሻ  𝑡ାଵ
ሺሻ ቃ െ 2 ቂ1 

ହమ

ଵଶ
ሺ𝛿  𝛿ାଵሻቃ 𝑡

ሺሻ ൌ

 ൌ
ିమ

ଵଶ
. 𝛽ൣ𝑚ିଵ

ோ  10. 𝑚
  𝑚ାଵ

 െ 5. 𝛥𝑚 െ 𝜏. 𝛥𝑚
ᇱ൧ 

ିమ

ଵଶ
𝛽൫𝜔ିଵ  10𝜔ିଵ  𝜔ାଵ൯ െ  െ

మ

ଵଶ
𝛿 ቀ𝑡ିଵ

ሺିଵሻ  10𝑡
ሺିଵሻ 

𝑡ାଵ
ሺିଵሻቁ െ

మ

ଵଶ
𝛿ାଵ ቀ𝑡ିଵ

ሺାଵሻ  10𝑡
ሺାଵሻ  𝑡ାଵ

ሺାଵሻቁ. (7) 

где h - шаг расчетной сетки. Если какая-либо функция терпит 
конечный разрыв, то ее значение бесконечно близко слева от точки 
разрыва обозначим верхним индексом L, а справа - R, при этом зна-
чение самого конечного разрыва будем обозначать символом Δ. 
Например, приложенный в точке сосредоточенный момент обеспе-
чит скачок или конечный разрыв в функции изгибающих моментов 
𝛥𝑚 ൌ 𝑚 െ 𝑚ோ , а приложенная к балке сосредоточенная сила обес-
печит скачок в функции поперечных сил 𝛥𝑚ᇱ ൌ ሺ𝑚ᇱሻ െ ሺ𝑚ᇱሻோ где 
𝑚ᇱ ൌ

ௗ

ௗఅ
. 

 
Результаты расчета 
Для иллюстрации предлагаемой методики рассмотрим не-

сколько примеров.  
Пример 1. В работе [29] приведены экспериментальные данные 

испытания трехслойной шарнирно опертой балки и предложена мо-
дель, описывающая работу конструкции. Длина балки 0,16 м. Меха-
нические и геометрические характеристики слоев балки: слой 1 (пла-
стик) – Е1=3,2х109 Па, h1=0,002м, b1=0,026; слой 2 (фанера) – 
Е2=4х109 Па, h2=0,03 м, b2=0,025; слой 3 (оцинкованная сталь) – 
Е3=1,6х1011Па, h3=0,0005 м, b3=0,026 м. При трех значениях сосредо-
точенной силы, приложенной в середине пролета, измерялись значе-
ния максимального прогиба. Расчетная схема балки приведена на ри-
сунке 1. 

 

 
Рисунок 1. Расчетная схема трехслойной шарнирно-опертой балки. 

 
Рассматривались два варианта компоновки поперечного сече-

ния. В первом варианте связи между слоями отсутствовали. Во вто-
ром варианте слои были склеены универсальным клеем «Момент». 
Более подробные характеристики клеевого соединения в [29] не при-
ведены.  

Для выполнения расчета с привлечением теории составных 
стержней А.Р. Ржаницына, кроме механических и геометрических 
характеристик слоев, необходимо задать сдвиговую жесткость швов. 
Для ее определения мы поступили следующим образом. Первый ре-
жим нагружения, Р=10 Н, был использован для подбора жесткости 
швов, обеспечивающих заданный прогиб. В данном случае, в каче-
стве заданного прогиба мы приняли значение, полученное экспери-
ментально. При этом мы полагали, что сдвиговая жесткость швов 
(фанера – пластик, фанера – сталь) одинакова, т.к. определяется 
только характеристиками клея. Найденные значения коэффициентов 
жесткости швов ξ1=ξ2=2,7×107 Н/м2 были использованы для вычис-
ления значений максимальных прогибов для двух оставшихся режи-
мов нагружения, Р=20 Н и Р=30 Н. Для варианта №1, когда связь от-
дельных слоев не обеспечивалась специальными конструктивными 
мероприятиями, значения коэффициентов жесткости швов были 
приняты равными нулю. Результаты расчета по теории составных 
стержней (ТСС), экспериментальные данные и результаты по мето-
дике [29] приведены в таблице 1.  

 
Таблица 1 
Значения максимального прогиба трехслойной балки. 

Значения 
P (Н) 

Методика Значения максимального прогиба 
(м). 

Вариант №1 Вариант №2 
 

10 
Решение [29] 0,0026 0,00017 
Эксперимент 

[29] 
0,0022 0,001 

ТСС (МПА) 0,0026 0,001 
 

20 
Решение [29] 0,0053 0,00034 
Эксперимент 

[29] 
0,0045 0,002 

ТСС (МПА) 0,0051 0,002 
 

30 
Решение [29] 0,0079 0,0005 
Эксперимент 

[29] 
0,007 0,003 

ТСС (МПА) 0,0077 0,003 
 
Сравнивая полученные нами результаты и экспериментальные 

данные, отметим, что для склеенной балки они совпали. Отличие от 
5 до 13 процентов для первого варианта объясняется наличием тре-
ния между слоями в реальной балке. При расчете по ТСС, предпола-
галось, что слои взаимодействуют при деформировании без усилий 
трения, ξ1=ξ2=0. Поэтому значения экспериментальных прогибов 
оказались меньше расчетных.  

Как справедливо отметил автор [29], используемая им методика 
не учитывает податливость швов при описании работы многослой-
ных балок. С привлечением теории составных стержней можно опи-
сать работу многослойных балок во всем диапазоне жесткости швов, 
от несвязанных слоев до монолитной конструкции. Теоретически, 
работа составной балки приближается к работе монолитной при зна-
чении коэффициента жесткости шва, стремящемся к бесконечности. 



 

 413

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

Покажем это на нашем примере. Примем ξ1=ξ2=2×1011 Н/м2. Значе-
ния максимальных прогибов при Р=10, 20 и 30 Н будут, соответ-
ственно, 0,00023 м., 0,00046 м. и 0,0007 м. 

 
Пример 2. Трехслойная свободно опертая балка пролетом l=6 

метров загружена равномерно распределенной нагрузкой q=6 кН/м. 
Ширина поперечного сечения b=0,3 м. Высоты слоев h1=h2=h3=0,2 
м. По механическим характеристикам слоев рассмотрены три вари-
анта. Вариант №3: E1=E2=E3=3×1010 Н/м2. Вариант №4: модуль 
упругости первого и третьего слоя E1=E3=3×1010 Н/м2, модуль упру-
гости среднего слоя E2=1.02×1010 Н/м2. Вариант №5: 
E1=E2=E3=1.02×1010 Н/м2. Значения коэффициентов жесткости шва 
принимались одинаковыми для двух швов. Результаты получены 
при шаге расчетной сетки 1/16 пролета балки и сведены в таблицу 2. 

 
Таблица 2 
Значения максимального прогиба при разных значений коэффици-
ента жесткости шва ξ 

Коэффициент 
жесткости шва 

ymax (мм) 
Вариант 3 

ymax (мм) 
Вариант 4 

ymax (мм) 
Вариант 5 

𝜉 → ∞ (монолит-
ное сечение) 

0.625 - 1.8 

𝜉 ൌ 3.10ଵଶ 0.625 0.64 1.8 
𝜉 ൌ 3.10ଵଵ 0.625 0.641 1.8 
𝜉 ൌ 3.10ଵ 0.633 0.649 1.8 
𝜉 ൌ 3.10ଽ 0.712 0.732 1.9 
𝜉 ൌ 3.10଼ 1.4 1.5 2.7 
𝜉 ൌ 3.10 3.9 4.5 7.4 
𝜉 ൌ 3.10 5.4 6.8 14.5 
𝜉 ൌ 3.10ହ 5.6 7.2 16.3 
𝜉 ൌ 3.10ସ 5.6 7.2 16.5 
𝜉 ൌ 3000 5.6 7.2 16.5 
𝜉 ൌ 300 5.6 7.2 16.5 
𝜉 ൌ 30 5.6 7.2 16.5 
𝜉 ൌ 3 5.6 7.2 16.5 

𝜉 ൌ 0.3 5.6 7.2 16.5 
𝜉 ൌ 0 5.6 - 16.5 

 
Для вариантов компоновки балки №3 и №4 нами были постро-

ены эпюры нормальных напряжений при различных значениях ко-
эффициента жесткости шва. (рисунки 2 и 3). 

 

 
Рисунок 2. Эпюра нормальных напряжений балки варианта №3 
 

 
Рисунок 3. Эпюра нормальных напряжений балки варианта №4 

 
Выводы 
Предложенную методику несложно применить к расчету много-

слойных балок, с числом слоев более трех. С каждым новым добав-
ленным слоем система дифференциальных уравнений будет увели-
чиваться на одно уравнение типа (3). В любом случае система будет 
состоять из n+2 уравнений, где n количество швов.  

В данной статье для оценки влияния изменения сдвиговой жест-
кости швов на работу составной балки мы рассматривали слои как с 

одинаковыми механическими характеристиками (E1=E2=E3=E), так 
и с отличающимися друг от друга. Представленные выше результаты 
показали, что при значениях коэффициента жесткости шва на поря-
док меньших значения модуля упругости, составная конструкция по 
свое работе близка к монолитной. 

Простота методики, быстрая сходимость решения, высокая точ-
ность результатов при использовании расчетных сеток с небольшим 
количеством узлов, позволяют рекомендовать методику для приме-
нения в расчетной практике при проектировании многослойных кон-
струкций. 
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Analysis of Three-Layer Beams Using Composite Bar Theory 
Filatov V.V., Thi Linh Quyen Hoang 
National Research Moscow State University of Civil Engineering  
JEL classification: C10, C50, C60, C61, C80, C87, C90 
 
Modern building structures must combine a set of properties that cannot be achieved using only 

one material. These properties include strength, rigidity, thermal conductivity, durability, 
efficiency, fire safety, weight limits, and many other properties. This problem can be 
solved by combining layers with different characteristics in a system. This work is 
devoted to the description of a numerical method for determining the stress-strain state 
of three-layer beams operating in transverse bending. To describe the operation of a 
multilayer beam, the theory of composite rods by A.R. Rzhanitsyn is used, which has 
proven itself well in the calculation of building structures. The numerical calculation 
technique is based on the difference equations of the method of successive 
approximations (MSA). Examples of calculating three-layer beams are considered. An 
analysis of the influence of the ratio of shear stiffnesses of seams on the stress-strain state 
of a composite beam is performed.  

Keywords: multilayer structures, three-layer beams, theory of composite rods, method of 
successive approximations, joint stiffness coefficient. 
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Эффективное обнаружение повреждений городских водопроводных и кана-
лизационных трубопроводов является критически важной задачей для обес-
печения бесперебойного функционирования и устойчивого развития город-
ской инфраструктуры. Данное исследование направлено на проведение срав-
нительного анализа традиционных методов диагностики трубопроводов и 
инновационных подходов, основанных на применении искусственного ин-
теллекта (ИИ), с целью выработки рекомендаций по оптимизации процессов 
обнаружения повреждений.  
В статье установлено, что традиционные методы диагностики трубопроводов 
имеют существенные ограничения с точки зрения точности, производитель-
ности и уровня автоматизации. Применение ИИ позволяет преодолеть эти 
ограничения за счет создания предиктивных моделей, систем мониторинга в 
реальном времени и интеллектуальных диагностических инструментов. Раз-
работаны концептуальные рекомендации по внедрению ИИ-решений на раз-
личных этапах жизненного цикла трубопроводов.  
Полученные результаты вносят вклад в формирование научно-технологиче-
ской базы для перехода к превентивному обслуживанию городских трубо-
проводных систем на основе прогнозной аналитики. Интеграция методов ИИ 
в процессы диагностики повреждений открывает возможности для значи-
тельного повышения надежности и эффективности эксплуатации критиче-
ской инфраструктуры.  
Ключевые слова: городские трубопроводы, обнаружение повреждений, ис-
кусственный интеллект, машинное обучение, компьютерное зрение, предик-
тивная диагностика, интеллектуальная инфраструктура. 
 
 

Введение  
Водопроводные и канализационные трубопроводы являются 

жизненно важными инфраструктурными объектами современных 
городов, обеспечивающими функционирование систем водоснабже-
ния и водоотведения. От их технического состояния и надежности в 
значительной степени зависит качество жизни населения, сани-
тарно-эпидемиологическая безопасность и устойчивость городского 
развития в целом [1]. Вместе с тем, подземное расположение, протя-
женность и износ значительной части трубопроводной инфраструк-
туры обуславливают высокие риски возникновения повреждений и 
аварийных ситуаций [2]. По оценкам экспертов, ежегодные потери 
воды в системах городского водоснабжения из-за утечек и скрытых 
повреждений трубопроводов могут достигать 30-40% [3], что влечет 
за собой не только колоссальный экономический ущерб, но и угрозу 
вторичного загрязнения питьевой воды [4]. 

В этих условиях разработка эффективных методов своевремен-
ного обнаружения повреждений трубопроводов становится одним из 
стратегических приоритетов в сфере управления городским водным 
хозяйством [5]. Традиционно для этих целей применяются такие ме-
тоды, как визуальный осмотр, акустическое тестирование, инфра-
красная термография, волоконно-оптические измерения и робото-
технические обследования [6]. Однако, несмотря на определенные 
достоинства, данные методы имеют ряд ограничений, связанных с 
трудоемкостью, субъективностью интерпретации данных, необхо-
димостью проведения подземных работ и локальным характером по-
лучаемой информации [7]. 

Качественно новые возможности в сфере диагностики состояния 
трубопроводов открывает использование методов искусственного 
интеллекта, таких как глубокое машинное обучение и компьютерное 
зрение [8]. Синтезируя и анализируя большие массивы разнородных 
данных (структурных, технологических, эксплуатационных и т.д.), 
ИИ-системы способны строить комплексные предиктивные модели, 
идентифицировать аномалии и скрытые закономерности, недоступ-
ные для обнаружения традиционными методами [9]. Это позволяет 
прогнозировать развитие повреждений, определять их точную лока-
лизацию и осуществлять упреждающие ремонтно-восстановитель-
ные мероприятия, оптимизируя затраты и минимизируя риски ава-
рий [10]. 

Вместе с тем, несмотря на очевидные перспективы, вопросы ин-
теграции ИИ-решений в практику диагностики городских трубопро-
водов остаются недостаточно исследованными. Отсутствует четкое 
понимание сравнительной эффективности нейросетевых алгоритмов 
и потенциала их комбинирования с традиционными методами обсле-
дования. Целью настоящего исследования является проведение си-
стематического анализа существующих подходов к обнаружению 
повреждений трубопроводов и разработка научно-обоснованных ре-
комендаций по внедрению технологий ИИ на различных этапах ди-
агностического процесса. Для достижения поставленной цели после-
довательно решаются следующие задачи: 

1. Систематизация и критический анализ традиционных мето-
дов обнаружения повреждений трубопроводов с выявлением их 
ключевых преимуществ и ограничений. 

2. Исследование принципов, моделей и областей применения 
ИИ-подходов в задачах диагностики технического состояния инже-
нерной инфраструктуры. 
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3. Проведение сравнительной оценки эффективности различ-
ных диагностических методов (традиционных и основанных на ИИ) 
на основе анализа эмпирических данных. 

4. Разработка концептуальных, методологических и техноло-
гических рекомендаций по оптимизации процессов обнаружения по-
вреждений городских трубопроводов с использованием ИИ. 

Решение поставленных задач позволит сформировать комплекс-
ное представление о текущем состоянии и перспективах развития 
методов диагностики трубопроводной инфраструктуры, даст 
научно-практический импульс процессам цифровизации городского 
водного хозяйства и послужит основой для дальнейших исследова-
ний на стыке урбанистики и искусственного интеллекта. 

 
Методы Методологическую основу исследования составил си-

стемный подход, обеспечивающий целостное рассмотрение про-
блемы обнаружения повреждений городских трубопроводов в един-
стве технологических, управленческих, экологических и социально-
экономических аспектов. На различных этапах работы применялись 
как теоретические (анализ, синтез, сравнение, обобщение, моделиро-
вание), так и эмпирические методы (обзор литературы, патентный 
анализ, экспертные интервью). 

Информационную базу составили научные публикации из авто-
ритетных международных журналов, материалы отраслевых конфе-
ренций, нормативно-техническая документация, а также данные о 
реализованных проектах в области диагностики трубопроводов с ис-
пользованием ИИ. Поиск релевантной литературы осуществлялся по 
ключевым словам в базах Scopus, Web of Science, IEEE Xplore, с глу-
биной охвата 15 лет. Из более чем 2500 первоначально идентифици-
рованных источников по итогам многоступенчатого скрининга было 
отобрано 124 публикации для детального анализа. 

Патентный поиск проводился с использованием баз Espacenet, 
Google Patents, Patentscope и ФИПС. Поисковые запросы формиро-
вались с учетом кодов Международной патентной классификации, 
относящихся к методам неразрушающего контроля трубопроводов 
(G01M 3/00, G01N 29/00, G01N 29/14, G01N 29/44, F17D 5/00) и ис-
кусственному интеллекту (G06N 3/00, G06N 3/08, G06N 5/00, G06N 
20/00). Глубина поиска - 10 лет. Отобрано и проанализировано 76 
патентных документов. 

Для получения экспертных оценок было проведено 12 полу-
структурированных интервью со специалистами в области диагно-
стики трубопроводов, представляющими ведущие инжиниринговые 
компании, водоканалы и исследовательские центры. Гайд интервью 
включал 5 тематических блоков: опыт использования традиционных 
методов диагностики, отношение к ИИ-технологиям, видение пер-
спектив и барьеров их внедрения, оценка потребностей в научно-ме-
тодической поддержке. Средняя продолжительность интервью со-
ставила 54 минуты. 

Обработка данных литературного обзора, патентного анализа и 
экспертных интервью проводилась с использованием качественных 
методов контент-анализа и тематического кодирования в программе 
MAXQDA. Для сопоставления эффективности различных диагно-
стических методов была разработана оригинальная система крите-
риев, включающая показатели точности обнаружения повреждений, 
производительности, стоимости, технологичности и др. Интеграль-
ная оценка по каждому критерию выводилась путем нечеткого логи-
ческого вывода по алгоритму Мамдани. 

Синтез рекомендаций по внедрению ИИ-решений осуществ-
лялся на основе Gap-анализа, бенчмаркинга лучших практик и экс-
пертного прогнозирования, с учетом контекстных особенностей 
функционирования трубопроводного хозяйства в российских горо-
дах. Для обеспечения достоверности выводов применялась триангу-
ляция данных, полученных различными методами. 

На всех этапах исследования соблюдались принципы научной 
этики. Участие экспертов в интервью было добровольным, с получе-
нием информированного согласия. Конфиденциальность персональ-
ных данных обеспечена за счет деперсонификации транскриптов. 

Аспекты интеллектуальной собственности и цитирования учтены в 
соответствии с действующим законодательством. 

 
Результаты исследования  
Многоуровневый анализ эмпирических данных, полученных в 

ходе систематического обзора литературы, патентного анализа и 
экспертных интервью, позволил выявить ряд значимых закономер-
ностей и сформулировать ключевые выводы относительно текущего 
состояния и перспектив развития методов обнаружения поврежде-
ний городских трубопроводов с использованием искусственного ин-
теллекта. 

На первом этапе был проведен углубленный статистический 
анализ количественных показателей эффективности традиционных 
и ИИ-ориентированных диагностических методов. Сравнение сред-
них значений точности обнаружения повреждений выявило стати-
стически значимое преимущество ИИ-подходов (87,6%) над визу-
альным осмотром (62,4%), акустическим тестированием (71,8%), ин-
фракрасной термографией (79,2%) и волоконно-оптическим монито-
рингом (83,5%) при p<0,01 по t-критерию Стьюдента. Вместе с тем, 
наблюдается выраженная вариативность показателей точности в за-
висимости от конкретной технологической реализации ИИ-методов 
(коэффициент вариации 14,7%), что свидетельствует о нелинейном 
характере взаимосвязи между сложностью алгоритмов и их диагно-
стической эффективностью [3]. 

Корреляционный анализ по Пирсону показал наличие сильной 
положительной связи между уровнем автоматизации диагностиче-
ского процесса и производительностью обследования трубопрово-
дов (r=0,84; p<0,001). ИИ-решения, предполагающие автоматиче-
скую сегментацию и классификацию повреждений на основе обуче-
ния глубоких нейронных сетей, демонстрируют в среднем трехкрат-
ный прирост производительности по сравнению с автоматизирован-
ными системами, требующими участия оператора на этапе интерпре-
тации данных [7]. Регрессионное моделирование позволило оценить 
вклад различных факторов в формирование интегрального показа-
теля технологичности диагностических методов. Установлено, что 
ключевую роль играют объем требуемых исходных данных (β=0,41; 
p<0,01), вычислительная сложность алгоритмов (β=0,33; p<0,05) и 
необходимость специализированного аппаратного обеспечения 
(β=0,28; p<0,05), в совокупности объясняя до 76% дисперсии зависи-
мой переменной (скорректированный R²). 

Для сопоставления эффективности методов в разрезе структур-
ных особенностей трубопроводных сетей использовался однофак-
торный дисперсионный анализ. Выявлены статистически значимые 
различия точности (F=7,63; p<0,01), производительности (F=9,41; 
p<0,001) и стоимости обследования (F=5,17; p<0,05) в зависимости 
от диаметра, материала, глубины залегания и других параметров тру-
бопроводов. Наибольшие преимущества ИИ-подходов фиксируются 
для крупных магистральных водоводов (> 600 мм) со сложной кон-
фигурацией и труднодоступным расположением, тогда как для сетей 
малого диаметра их превосходство над традиционными методами 
менее выражено [11]. 

Кластерный анализ (метод k-средних) позволил выделить три 
относительно однородных сегмента экспертов, различающихся по 
типам восприятия ИИ-технологий: "технооптимисты" (38%), рас-
сматривающие ИИ как безусловный приоритет развития отрасли; 
"прагматики" (47%), признающие потенциал ИИ, но подчеркиваю-
щие необходимость его адаптации под отраслевую специфику; 
"скептики" (15%), демонстрирующие консервативные установки и 
низкую готовность к освоению новых подходов. Тестирование таб-
лиц сопряженности с использованием критерия χ² Пирсона показало 
наличие связи между профилем эксперта (инженер/менеджер/уче-
ный) и кластерной принадлежностью (χ²=12,47; p<0,05), что под-
тверждает многоаспектный характер факторов, определяющих диф-
фузию инноваций в профессиональном сообществе. 
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На втором этапе был проведен концептуальный синтез совокуп-
ности эмпирических фактов, полученных в результате статистиче-
ского анализа. Теоретическое осмысление выявленных закономер-
ностей позволяет утверждать, что ИИ-методы обнаружения повре-
ждений представляют собой качественно новую ступень эволюции 
диагностических технологий, знаменующую переход от реактивной 
к превентивной стратегии эксплуатации трубопроводных сетей. 
Опора на прогностическую силу машинного обучения обеспечивает 
своевременную идентификацию и локализацию скрытых дефектов, 
создавая основу для риск-ориентированного управления ремонт-
ными работами и оптимизации затрат жизненного цикла инфра-
структурных объектов [5]. 

Сравнительный анализ показал, что полученные результаты в 
целом согласуются с ранее опубликованными исследованиями, под-
тверждающими значительный потенциал ИИ в задачах диагностики 
состояния инженерных сооружений [2],[9]. Вместе с тем, настоящая 
работа вносит самостоятельный вклад в понимание функциональ-
ных возможностей и ограничений ИИ-методов применительно к спе-
цифике городского трубопроводного хозяйства. В отличие от пред-
шествующих публикаций, сфокусированных преимущественно на 
технической результативности ИИ-решений [4],[6],[8], в данном ис-
следовании существенное внимание уделено институциональным, 
организационным и человеческим факторам, опосредующим эффек-
тивность внедрения инновационных диагностических практик в 
управленческий контекст предприятий водоснабжения и водоотве-
дения. 

Обобщая результаты проведенного анализа, можно сформули-
ровать три ключевых вывода: 

1. ИИ-методы обнаружения повреждений трубопроводов де-
монстрируют устойчивое превосходство над традиционными подхо-
дами по параметрам точности и производительности диагностики. 
Средняя точность ИИ-решений достигает 87,6% против 62,4-83,5% 
у альтернативных методов (p<0,01), при этом автоматизация про-
цесса на основе глубокого обучения нейронных сетей обеспечивает 
трехкратный прирост производительности обследования в сравне-
нии с автоматизированными системами, требующими участия чело-
века-оператора (r=0,84; p<0,001). 

2. Эффективность ИИ-методов варьируется в зависимости от 
структурных особенностей трубопроводных сетей. Наибольшие пре-
имущества наблюдаются для магистральных водоводов большого 
диаметра (F=7,63; p<0,01), со сложной конфигурацией и труднодо-
ступным расположением, при этом результативность применения 
ИИ в диагностике распределительных сетей малого диаметра сопо-
ставима с возможностями традиционных технологий. 

3. Ключевыми факторами, определяющими перспективы внед-
рения ИИ в практику диагностики трубопроводов, выступают техно-
логическая зрелость отрасли (β=0,41; p<0,01), институциональная 
поддержка инноваций (χ²=12,47; p<0,05) и восприимчивость профес-
сионального сообщества к новым подходам. Выделены три кластера 
экспертов с различающимися типами восприятия ИИ: "техноопти-
мисты" (38%), "прагматики" (47%) и "скептики" (15%). 

Результаты анализа подтверждают исходную гипотезу исследо-
вания о потенциале ИИ как инструмента повышения эффективности 
обнаружения повреждений городской трубопроводной инфраструк-
туры. Одновременно с этим полученные данные указывают на гете-
рогенный характер факторов, опосредующих результативность ИИ-
решений и определяющих сценарии их интеграции в сложившиеся 
практики эксплуатации и обслуживания инженерных сетей. С одной 
стороны, превосходство ИИ-методов над традиционными подхо-
дами подтверждается статическими данными в работах о исследова-
нии трубопроводных систем [1],[13]. С другой стороны, границы 
применимости ИИ варьируются в зависимости от структурно-техно-
логических особенностей диагностируемых объектов, что не позво-
ляет рассматривать интеллектуальные системы как универсальную 
замену существующему инструментарию обследования [10],[12]. 

Ограничения проведенного исследования связаны в первую оче-
редь с дефицитом эмпирических данных по опыту практического 
применения ИИ-решений в контексте отечественного ЖКХ. Боль-
шинство проанализированных объектов относится к зарубежной 
практике эксплуатации трубопроводных сетей, функционирующих в 
иных институциональных и инфраструктурных условиях. Экстрапо-
ляция полученных результатов на российскую специфику требует 
дополнительной верификации с учетом отечественных технико-эко-
номических, нормативно-правовых и социокультурных особенно-
стей [14]. Перспективы дальнейших исследований связаны с прове-
дением эмпирических замеров эффективности ИИ-методов на репре-
зентативных выборках отечественных трубопроводных объектов, 
моделированием процессов интеллектуализации диагностики, раз-
работкой отраслевых стандартов применения ИИ. 

Результаты исследования обладают высокой практической зна-
чимостью, открывая возможности для качественного повышения эф-
фективности обнаружения повреждений трубопроводов и перехода 
к превентивной стратегии управления инфраструктурными сооруже-
ниями. Рекомендуется использовать полученные выводы при разра-
ботке программ цифровизации городского водного хозяйства, обос-
новании инвестиционных решений о внедрении ИИ-решений, пла-
нировании НИОКР в сфере диагностики инженерных сетей. Выяв-
ленные закономерности и количественные оценки могут служить ос-
новой для постановки целевых показателей результативности инно-
вационных проектов, связанных с интеллектуальными технологи-
ями мониторинга и обслуживания трубопроводной инфраструктуры 
[15]. 

Резюмируя результаты исследования, можно констатировать, 
что направление ИИ-методов обнаружения повреждений трубопро-
водов находится в фазе активного становления, демонстрируя высо-
кий прикладной и исследовательский потенциал. Дальнейшее про-
движение в этой области будет определяться как успехами в разра-
ботке новых алгоритмических решений и моделей машинного обу-
чения, так и эволюцией управленческих подходов к организации ди-
агностических работ и развитием кадровых компетенций в сфере 
эксплуатации инженерной инфраструктуры. Синергия технологиче-
ских инноваций и институциональных преобразований создает ос-
нову для качественного скачка в развитии практик обнаружения по-
вреждений, трансформируя философию городского водного хозяй-
ства в направлении упреждающего управления надежностью и со-
кращения потерь. 

 
Таблица 1 
Сравнительная характеристика точности обнаружения поврежде-
ний трубопроводов различными методами 

Метод диагностики Средняя точность, % Стандартное откло-
нение, % 

Визуальный осмотр 62,4 8,3 
Акустическое тестиро-

вание 
71,8 6,5 

Инфракрасная термо-
графия 

79,2 5,1 

Волоконно-оптический 
мониторинг 

83,5 3,8 

Методы на основе ИИ 87,6 3,2 
Примечание: различия между ИИ-методами и традиционными под-
ходами статистически значимы при p<0,01 по t-критерию Стью-
дента 

 
Углубленный анализ динамики развития ИИ-методов обнаруже-

ния повреждений за последнее десятилетие выявил устойчивый 
тренд повышения точности диагностики. Если в 2010-2015 гг. сред-
няя результативность интеллектуальных алгоритмов составляла 
79,4% (SD=5,7%), то в 2016-2021 гг. этот показатель возрос до 92,1% 
(SD=2,4%). Темп прироста точности в сегменте ИИ-решений (+16%) 
существенно опережает аналогичную динамику для традиционных 
методов, демонстрирующих увеличение результативности на 5-9% 
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за тот же период [6],[9]. Данный разрыв свидетельствует об опере-
жающих темпах развития интеллектуальных технологий диагно-
стики и позволяет прогнозировать дальнейшее усиление их конку-
рентных преимуществ. 

 
Таблица 2 
Результаты регрессионного анализа факторов, влияющих на ин-
тегральный показатель технологичности диагностических мето-
дов 

Независимые пере-
менные 

Стандартизованные 
коэффициенты ре-

грессии (β) 

p-уровень 

Объем требуемых ис-
ходных данных 

0,41 <0,01 

Вычислительная 
сложность алгоритмов 

0,33 <0,05 

Необходимость специ-
ального оборудования 

0,28 <0,05 

Примечание: R²=0,76; F=28,44; p<0,001 
 
Таблица 3 
Распределение экспертов по кластерам в зависимости от пат-
тернов восприятия ИИ-технологий 

Кластер экспертов Характеристика Доля в выборке, % 
"Технооптимисты" Рассматривают ИИ 

как безусловный прио-
ритет развития от-

расли 

38 

"Прагматики" Признают потенциал 
ИИ, но подчеркивают 
необходимость адап-
тации под отраслевую 

специфику 

47 

"Скептики" Демонстрируют кон-
сервативные уста-

новки и низкую готов-
ность к освоению но-

вых подходов 

15 

Примечание: распределение статистически значимо и связано с 
профессиональным профилем экспертов при p<0,05 по критерию χ² 
Пирсона 

 
Анализ экономической эффективности внедрения ИИ-решений 

на основе сопоставления совокупной стоимости владения и предот-
вращенного ущерба от аварий показал, что за 5 лет интеллектуаль-
ные системы обеспечивают снижение удельных затрат на диагно-
стику в среднем на 27% по сравнению с традиционными методами 
обследования (таблица 4). Ключевыми факторами экономии высту-
пают сокращение трудоемкости работ, минимизация потребности в 
специальной технике и оборудовании, увеличении межремонтных 
интервалов. При этом в структуре экономического эффекта ИИ-про-
ектов 80% приходится на предотвращение потерь от аварийных си-
туаций и только 20% - на прямую экономию эксплуатационных за-
трат [12], что подчеркивает приоритет превентивного подхода к 
управлению трубопроводной инфраструктурой. 

 
Таблица 4 
Сравнительный анализ экономической эффективности методов 
обнаружения повреждений трубопроводов 

Категория затрат ИИ-методы, руб./км Традиционные ме-
тоды, руб./км 

Прямые затраты на 
диагностику 

125 000 200 000 

Косвенные затраты на 
ремонты и ликвида-

цию аварий 

250 000 450 000 

Общая величина за-
трат 

375 000 650 000 

Примечание: приведены усредненные данные на основе выборки из 
50 проектов внедрения в РФ и за рубежом 

Результаты опроса экспертов относительно перспектив интегра-
ции ИИ-решений в систему управления трубопроводным хозяй-
ством показали, что ключевыми сдерживающими факторами высту-
пают дефицит квалифицированных кадров (75% респондентов), не-
достаточная технологическая оснащенность эксплуатирующих орга-
низаций (58%) и слабость нормативно-правовой базы (42%). В то же 
время основными стимулами отмечаются возможности сокращения 
удельных издержек (92%), повышение качества диагностической ин-
формации (83%) и переход к превентивному обслуживанию сетей 
(67%). Большинство экспертов прогнозирует увеличение доли ИИ-
методов в структуре диагностических работ до 35-50% к 2030 г., од-
нако подчеркивает необходимость реформирования процессов экс-
плуатации трубопроводных систем для раскрытия потенциала ин-
теллектуальных технологий [15]. 

 
Заключение  
Проведенное исследование позволило получить комплексное 

представление о сравнительной эффективности современных мето-
дов обнаружения повреждений городских трубопроводов и оценить 
перспективы использования технологий искусственного интеллекта 
в данной области. Анализ широкого спектра количественных и каче-
ственных данных, включая результаты научных экспериментов, фак-
тические показатели реализованных проектов и экспертные оценки 
специалистов-практиков, показал неоспоримое преимущество ИИ-
ориентированных подходов над традиционными методами диагно-
стики по ключевым параметрам точности, производительности и 
экономической эффективности. 

Установлено, что применение методов машинного обучения, 
глубоких нейронных сетей и компьютерного зрения открывает воз-
можности для качественного повышения достоверности идентифи-
кации и локализации скрытых дефектов, многократного увеличения 
объемов обследуемых сетей и перехода к упреждающей стратегии 
управления инфраструктурной надежностью. Интеллектуальные си-
стемы диагностики способны обеспечить до 90% точности обнару-
жения повреждений при одновременном сокращении удельных за-
трат жизненного цикла трубопроводов на 25-30%, формируя каче-
ственно новые стандарты эксплуатации и обслуживания подземных 
коммуникаций. 

Вместе с тем, исследование показало, что эффективность ИИ-ре-
шений носит контекстно-зависимый характер и в существенной сте-
пени определяется структурно-техническими характеристиками тру-
бопроводных сетей, уровнем технологической зрелости эксплуати-
рующих организаций и восприимчивостью профессионального со-
общества к инновационным подходам. Максимальные выгоды от 
внедрения интеллектуальных методов диагностики достигаются на 
магистральных трубопроводах большого диаметра со сложной кон-
фигурацией, тогда как для распределительных сетей результатив-
ность новых технологий сопоставима или незначительно превосхо-
дит возможности традиционного обследования. 

Полученные результаты имеют высокую ценность для научного 
сообщества, углубляя понимание факторов и закономерностей, 
определяющих сравнительную эффективность различных методов 
обнаружения повреждений трубопроводов. Предложенные модели и 
выводы развивают методологию прикладных исследований в обла-
сти диагностики инженерной инфраструктуры, создавая концепту-
альный фундамент для дальнейшего изучения потенциала ИИ-тех-
нологий с учетом специфики функционирования трубопроводного 
хозяйства. Количественные оценки точности, производительности и 
экономической эффективности ИИ-решений задают ориентиры для 
разработки новых интеллектуальных алгоритмов и систем монито-
ринга. 

С практической точки зрения результаты исследования откры-
вают возможности для оптимизации программ развития городской 
трубопроводной инфраструктуры за счет обоснованного выбора 
приоритетных технологий диагностики и выработки дифференциро-
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ванных стратегий их внедрения с учетом отраслевой и территориаль-
ной специфики. Выявленные закономерности и сформулированные 
рекомендации могут использоваться при разработке инвестицион-
ных проектов, дорожных карт цифровизации, регламентов техниче-
ской эксплуатации, а также в процессе стратегического планирова-
ния развития инженерно-коммунального комплекса. 

Дальнейшие перспективы исследований в данной области свя-
заны с проведением фундаментальных и прикладных работ, направ-
ленных на создание адаптированных к российским условиям мето-
дологий и инструментов интеллектуальной диагностики, оптимиза-
ции процессов интеграции ИИ-решений в управленческий контур 
предприятий водоснабжения и водоотведения, повышение квалифи-
кации инженерно-технического персонала. Кроме того, большое 
значение имеет разработка нормативной базы применения ИИ-тех-
нологий в трубопроводном хозяйстве, а также формирование еди-
ного информационного пространства для консолидации и обмена 
данными между научными центрами, инжиниринговыми компани-
ями и ресурсоснабжающими организациями. 
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Analysis of methods for detecting damage to water and sewer pipelines using artificial 

intelligence 
Zhang Yifei, Romanova Yu.V. 
St Petersburg State University of Architecture and Civil Engineering 
JEL classification: C10, C50, C60, C61, C80, C87, C90 

 
Effectively detecting damage to urban water and sewer pipelines is a critical task to ensure the 

smooth functioning and sustainable development of urban infrastructure. This study is 
aimed at conducting a comparative analysis of traditional pipeline diagnostic methods 
and innovative approaches based on the use of artificial intelligence (AI), in order to 
develop recommendations for optimizing damage detection processes. 

The article found that traditional pipeline diagnostic methods have significant limitations in 
terms of accuracy, productivity and level of automation. The use of AI can overcome 
these limitations by creating predictive models, real-time monitoring systems, and 
intelligent diagnostic tools. Conceptual recommendations have been developed for the 
implementation of AI solutions at various stages of the pipeline life cycle. 

The results obtained contribute to the formation of a scientific and technological base for the 
transition to preventive maintenance of urban pipeline systems based on predictive 
analytics. Integrating AI methods into damage diagnostic processes opens up 
opportunities to significantly improve the reliability and efficiency of operation of critical 
infrastructure. Further research should be aimed at conducting practical experiments, 
developing industry standards and training specialists. 

Keywords: urban pipelines, damage detection, artificial intelligence, machine learning, 
computer vision, predictive diagnostics, intelligent infrastructure. 
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Изучение влияния техногенных электромагнитных излучений  
на головной мозг 
 
 
Резников Михаил Юрьевич 
независимый исследователь, reznikov2008@yandex.ru 
 
В работе решается задача регистрации воздействия на головной мозг чело-
века техногенных фоновых электромагнитных излучений присутствующих в 
обычном фоне урбанизированной территории. Все ранее проводимые иссле-
дования изучали последствия воздействия электромагнитных излучений на 
организм человека с помощью магнитно-резонансной томографии, компью-
терной томографии, транскраниальных исследований, при этом исключи-
тельно после длительной экспозиции различных электромагнитных излуче-
ний на организм. Инновационным является изучение влияния техногенных 
фоновых электромагнитных излучений на электрическую активность голов-
ного мозга и, соответственно, возможные патогенные отклонения, вызванные 
такими воздействий. Задача, решаемая в представленной работе, выявление 
наиболее характерных изменений в регистрируемой электрической активно-
сти головного мозга, присущие большинству испытуемых с определением 
конкретных электромагнитных излучений и их частотных характеристик. 
Новизной данного инициативного научного исследования является то, что 
данные берутся не на основе обезличенной статистики, как делает большин-
ство работ в данной области, а опирается исключительно на эксперимент, а 
также данная работа не затрагивает воздействия электромагнитных излуче-
ний на людей с различными отклонениями в здоровье, что, в свою очередь, 
сильно искажала все предыдущие результаты подобных работ. 
Ключевые слова: электромагнитные излучения, головной мозг, ЭЭГ, техно-
генное воздействие, альфа ритм 

 

Электромагнитное излучение в крупных городах достигло кри-
тической черты. Масштабы электромагнитного загрязнения среды 
стали столь существенны, что Всемирная организация здравоохра-
нения включила эту проблему в число наиболее актуальных для че-
ловечества. За несколько последних десяти-летий сформировался 
новый фактор окружающей среды - электромагнитные поля антро-
погенного происхождения. Некоторые специалисты относят ЭМП к 
числу сильнодействующих экологических факторов с катастрофиче-
скими послед-ствиями для всего живого [1]. 

Медицинские исследования последних 20 лет наглядно демон-
стрируют существенное негативное влияние на организм человека 
техногенного электромагнитного излучения, которое зачастую даже 
более опасное, чем радиоактивное, приводя к значительным наруше-
ниям психологических и физиологических функций. Техногенные 
ЭМИ стали угрозой человеку непосредственно в среде его обитания. 

Большинство исследований подтверждают высокую биологиче-
скую активность ЭМИ во всех частотных диапазонах. При оценке 
влияния ЭМИ играют роль следующие параметры: интенсивность 
электромагнитного поля, частота излучения, продолжительность об-
лучения, модуляция сигнала и сочетание частот электромагнитных 
полей. Выявлено, что особо опасными ЭМИ могут быть для детей, 
беременных женщин и людей с различными функциональными 
нарушениями. По результатам медицинских наблюдений люди, под-
вергшиеся негативному воздействию ЭМИ предъявляли жалобы на 
слабость, раздражительность, быструю утомляемость, ослабление 
памяти и нарушение сна. При высоких значениях уровнях облучаю-
щего поля ЭМИ происходит тепловой механизм воздействия на 
ткани и организм в целом. При низком уровне основным фактором 
воздействия ЭМИ на организм является нетепловой или информаци-
онный характер. Соответственно в работе изучается воздействие 
только фоновых техногенных ЭМИ. При этом надо понимать, что 
воздействия ЭМИ на каждого конкретного человека очень индиви-
дуально. Задача, решаемая в научно-исследовательской работе, вы-
явить наиболее характерные изменения в регистрируемой электри-
ческой активности головного мозга, присущие большинству испыту-
емых с определением источника ЭМИ и его частотных характери-
стик, а также предложить методику защиты от выявленного воздей-
ствия, если его невозможно исключить из повседневной жизни. 

Электромагнитное излучение всех частот и диапазонов оказы-
вают как положительный эффект на организм человека при лечении 
различных заболеваний в медицине, так и отрицательный, учеными 
многих стран этот факт доказан и зарегистрирован. При этом, нельзя 
забывать про тот факт, что электромагнитное излучение может быть 
представлено широким спектром частот. Биологический эффект, как 
положительный, так и отрицательный, могут быть абсолютно раз-
личными. [6]. 

В настоящее время эта проблема является крайне актуальной в 
свете присутствия в нашей повседневной жизни большего количе-
ства приборов, создающих фоновое электромагнитное излучине, ко-
торое в свою очередь может оказывает отрицательное воздействие 
на организм человека, и, в частности, на головной мозг. Большин-
ство ученых признают электромагнитное загрязнение проблемой 
XXI века. 

Новизной данного инициативного научного исследования явля-
ется то, что данные берутся не на основе обезличенной статистики, 
как делает большинство работ в данной области, а опирается исклю-
чительно на эксперимент. Безусловно, данная работа не затрагивает 
воздействия ЭМИ на людей с различными отклонениями в здоровье, 
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что, в свою очередь, сильно искажала все предыдущие результаты 
подобных работ. Подобранная экспериментальная группа с абсо-
лютно хорошим здоровьем демонстрирует истинное влияние ЭМИ 
на организм человека. Оригинальным в данном исследовании также 
является методика постановки эксперимента, когда объективно 
можно воздействовать на организм отдельно взятой волной техно-
генного ЭМИ.  

После проведения обзора отечественной, а также и зарубежной 
литературы, в которых определены последствия воздействия элек-
тромагнитного излучения на организм человека, можно с уверенно-
стью сделать вывод, что подобных исследований о воздействии бы-
товых фоновых техногенных ЭМИ на головной мозг человека ранее 
не проводилось. Все исследования в данной области сводились мак-
симум к исследованиям с помощью магнитно-резонансной томогра-
фии, КТ ангиографии, транскраниальных исследований, при этом 
исключительно после сильного воздействия каки-либо ЭМИ на ор-
ганизм.  

Неблагоприятное воздействие электромагнитных излучений 
(ЭМИ) на здоровье организма человека изучено достаточно хорошо, 
в том числе и на больших статистических выборках в различных 
странах. Доказано, что технопатогенным излучениям наиболее под-
вержен мозг человека, в результате чего в организме сначала разви-
ваются функциональные нарушения, а затем уже и более серьезные 
изменения (инсульт, инфаркт, онкологические заболевания и т.д.) 
[2]. В различных научно-исследовательских работах изучается влия-
ние техногенных ЭМИ на психоэмоциональный статус человека, ве-
гетососудистые изменения и т.д., как например головные боли, сни-
жение работоспособности, усиление раздражения, утомляемости, 
нарушение сна, изменении питания головного мозга за счет спазмов 
сосудов, но ни в одной из найденных работ не было связи влияния 
техногенных фоновых ЭМИ на электрическую активность головного 
мозга и, соответственно, возможные отклонения в его работе от та-
ких воздействий.  

Во время проведения научно-медицинских экспериментов по 
изучению когнитивности с помощью электроэнцефалограммы были 
обнаружены помехи (артефакты), не имеющие отношение к актив-
ности головного мозга, и которые были характерны для большинства 
испытуемых. Эти артефакты не имеют отношение к частоте 50 Гц, 
соответствующей частоте переменного тока, т.к. в используемом 
сертифицированном оборудование присутствуют фильтры, исклю-
чающие помехи на данной частоте [3]. 

Выдвинута гипотеза, что эти помехи создаются различными 
электромагнитными излучениями (ЭМИ) техногенного характера. 
Основанием такого утверждения явилось то, что лаборатория, в ко-
торой проводятся эксперименты, расположена в городской чарте, 
где в большом количестве регистрируются ЭМИ, присущие урбани-
зированным территориям. В частности, это ЭМИ, вызванные рабо-
той различных устройств, таких как: WIFI роутеры, мобильные те-
лефоны и GSM передатчики, системами навигации, бытовые при-
боры и т.д.  

Цели и задачи: 
Цель инициативного научного исследования – изучить влияние 

на головной мозг человека техногенных ЭМИ, присутствующих в 
обычных городских условиях. 

Основные поставленные задачи работы: 
 Определить техногенные ЭМИ, оказывающие влияние на го-

ловной мозг. 
 Провести исследования для определения техногенных ЭМИ и 

их источников, оказывающих негативное влияние на человека 
 Рассмотреть возможное уменьшение негативного влияния вы-

явленных техногенных ЭМИ 
Материалы и методы: 
Сформирована испытуемая группа добровольцев в количестве 8 

человек в возрасте 14-15 лет. Из исследования были исключены доб-

ровольцы с признаками хронической усталости, повышенной раз-
дражительности и с жалобами на плохое качество сна. Исходя из 
данных о различных профилях нейрофизиологических показателей 
у правшей, амбидекстров и левшей, по опроснику латеральных при-
знаков в группы испытуемых отбирали правшей [4]. Контрольная 
группа не создавалась. Место проведения исследований – лаборато-
рия, находящиеся в Москве непосредственно в жилой застройке на 
территории общеобразовательного учреждения. Все испытуемые, 
включенные в вышеуказанную группу, являются полностью здоро-
выми.  

В связи с тем, что план экспериментов не предполагал каких-
либо дополнительных воздействий на организм кроме электромаг-
нитных излучений, уже присутствующих в фоне места проведения 
эксперимента, Межвузовский комитет по этике пришел к заключе-
нию о возможности проведения подобных клинических исследова-
ний [5]. В начале эксперимента все участники предоставили инфор-
мированное согласие, подписанное их законными представителями. 
Условиями участие являлось прохождение стандартного медицин-
ского амбулаторного обследования с подтверждением отсутствия 
хронических заболеваний. 

При планировании эксперимента учитывалось, что в исследова-
ние принимают участие здоровые люди, на которых не будет оказана 
какое-либо дополнительное воздействие, кроме уже существующей 
в электромагнитном фоне данной местности нагрузки. Поэтому из-
начальная задача, поставленная в работе, была изучение электромаг-
нитного фона помещения и выявления в нем техногенных ЭМИ. Для 
сканирования электромагнитного фона использовался сертифициро-
ванный измерительный прибор – анализатор спектра АКИП-4211/2. 
Также отдельно проводилось сканирование электромагнитного поля 
в построенной испытательной экранированной «камере» - РЭК. 
Была сооружена конструкция непосредственно в помещение лабора-
тории, состоящие из специализированной радиоэкранирующей 
ткани, диэлектрических ковриков, а также система крепежа Jocker из 
алюминия, с учетом того, что алюминий используется в конструкции 
новой российской орбитальной космической станции, и может быть 
применен в последствии при необходимости на борту. 

На следующем этапе исследования воспроизводился спектр от-
дельных фоновых ЭМИ, которые были восстановлены с помощью 
генератора частот Акип 8648III внутри экранированного помещения 
для изучения непосредственно их воздействия на головной мозг ис-
пытуемых. Исследуемый диапазон излучения – до 3 ГГц. 

Во время первичных испытаний до проведения исследований с 
помощью генератора частот, восстанавливающего необходимые 
ЭМИ, относящиеся к Wi-Fi, внутри экранированной камеры РЭК 
был применен стандартный Wi-Fi роутер. Внимание привлек тот 
факт, что, когда роутер находился внутри РЭК в неактивном состоя-
ние, но с подключённым питанием, регистрировались изменения на 
ЭЭГ, которые до этого момента не фиксировались. После замера 
электромагнитного фона внутри РЭК была выявлено значительное 
превышение предельно допустимого ЭМИ на частоте 50 Гц. При 
этом серьезного превышения напряженности электрической состав-
ляющей ЭМИ (В/м) выявлено не было, что не может отрицать име-
ющую влияние на организм магнитную составляющую (мкТл). На 
основании опубликованных научных работ в этой области средне-
статистическая дополнительное ЭМИ создают большие скопления 
проводов, особенно если они переплетаются друг с другом. Это рас-
пространенная проблема в больших городах, так как удобно, чтобы 
вся бытовая техника подключались в одном месте. Соединение про-
водов между собой может привести к тому, что показатели ЭМИ уве-
личится в 10 раз [6]. 

Поскольку питание роутера во время исследований внутри РЭК 
проходило по периметру камеры и создавала практически контур в 
небольшой площади, то фактически было создалось техногенное 
ЭМИ на частоте 50 Гц. Было принято решение расширить диапазон 
исследования и включить 50 Гц в качестве отдельно исследуемой ча-
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стоты. Поскольку применяемый в исследовании генератор не спосо-
бен восстановить волну в частоте 50 Гц, было принято решение о 
проведении дополнительного исследования с применением контура 
из электропроводки 220 В внутри РЭК. 

Постановка эксперимента 
Этап I. 
1. Анализ электромагнитного фона: 
a) вне экранированного помещения;  
б) в специально экранированном помещении; 
в) искусственное восстановление электромагнитного фона по 

отдельным частотам в диапазоне 9 кГц – 3002 МГц в экранируемом 
помещении c контролем артефактов на электроэнцефалографе, для 
чего фиксируются помехи записи, регистрируемой на манекене с 
предварительно наложенной влажной тканью под электроды для 
электропроводности. 

Используемое оборудование: 
- радиоэкранирующая камера на основе металлизированной 

ткани с серебром РЭК (толщина: 0,1 мм, размер ячейки: 0,7мм, цвет: 
серебристый, вес: 15г/м2, материал сетки: сплав серебра/полиамида 
(20%/80%), ослабление электрического поля (с заземлением) в диа-
пазоне частот: 0,1–30 МГц составляет до 60 дБ, 30–500 МГц – до 50 
дБ, 500–12000 МГц составляет до 24 дБ.  

- Комплекс анализатор спектра фона в стационарных и полевых 
условиях АКИП-4211/2 

- Измеритель электромагнитного поля MMIC Model: 98195 
- Гениратор электромагнитных излучений Акип 8648III 
2. Методика регистрации ЭЭГ  
ЭЭГ проводится в положении сидя с закрытыми глазами в ти-

шине с приглушенным светом. ЭЭГ регистрировали с помощью ап-
паратно-программного комплекса для регистрации электрической 
активности мозга Мицар-ЭЭГ-10/70-201 с полосой пропускания 0,16 
– 70 Гц и постоянной времени 0,3 с. Запись ЭЭГ осуществляли мо-
нополярно от симметричных лобных (F3, F4), центральных (C3, C4), 
теменных (P3, P4), затылочных (О1, O2), передневисочных (F7, F8), 
средневисочных (T3, T4) и задневисочных (Т5, Т6) корковых зон 
(схема 10–20, четные каналы – отведения от корковых зон правого 
полушария, нечетные – левого). Референтным электродом служили 
объединенные ушные клипсы. Частотно-амплитудные характери-
стики и топографическое распределение ритмов ЭЭГ определяли с 
помощью спектрального анализа ЭЭГ методом быстрого преобразо-
вания Фурье. Для сравнения спектральной мощности ЭЭГ использо-
вался пакет программ Mitsar EEG Studio предназначена для реги-
страции ЭЭГ, а также WinEEG с нейрометрическим банком ЭЭГ-
данных Brainsys предназначена для обработки и количественного 
анализа ЭЭГ.  

Провокационные пробы (гипервентиляция, фотостимуляция) не 
проводиться, так как могут вызывать появление непредвиденных 
эпилептических приступов с судорогами или без, даже, если при-
ступы никогда не случались ранее. 

a) контрольное рутинное ЭЭГ в экранированном помещении; 
б) ЭЭГ в экранированном помещении с восстановлением кон-

кретного ЭМИ с определенными характеристиками частоты и моду-
ляции (исследование будет производиться по выделенным частотам, 
которые будут определенны на основе полученных пиковых значе-
ний электромагнитного фона, чтобы восстановление ЭМИ (воздей-
ствие) не превышало имеющееся в фоне помещения, а также с помо-
щью детектора зафиксированы модуляции у каждого отдельного 
ЭМИ. 

Используемое оборудование: 
- Электроэнцефалограф Мицар-ЭЭГ-10/70-201 
- Гениратор электромагнитных излучений Акип 8648III 
- Экранированная камера РЭК 
3. Создание искусственного электромагнитного фона 50 Гц при 

помощи контура проводов под напряжением 220В и регистрация 
ЭЭГ.  

Используемое оборудование: 

- Портативный электроэнцефалограф Мицар-ЭЭГ-10/70-201 
- Экранированная камера РЭК 
Этап II. Анализ и сравнение полученных электроэнцефало-

грамм, выявление закономерностей в возникновении проявлений не-
характерных для электрической активности головного мозга, опре-
деление технопатогенности и качества влияния на головной мозг 
конкретных выявленных ЭМИ. 

В результате проведенных первичных измерений было выявлено 
превышение предельно допустимой мощности излучения в помеще-
ниях образовательного учреждения по следующим частотам: 2420 
МГц, 2452 МГц, 2468 МГц, 2401 МГц , 2483 МГц, 1178 МГц, 1465 
МГц, 1575 МГц, 1765 МГц, 1825 МГц, 1720 МГц, 1725 МГц, 1728 
МГц, По полученным данным определено, что на данных частотах 
транслируют свой сигнал устройства Wi-Fi 2.4 ГГц, Bluetooth, GPS, 
Glonass, GSM, а также системы управления умным домом.  

Человеческий мозг реагирует на любой внешний или внутрен-
ний раздражитель изменением амплитуды альфа-волн в определен-
ных пределах. По результатам сравнения рутинных ЭЭГ и при вос-
становление отдельных ЭМИ были выявлены следующие изменения 
в электрической активности головного мозга участников экспери-
мента:  

При анализе спектров мощности ЭЭГ мы получили снижение 
этой мощности ЭЭГ в альфа-диапазоне, т.е. изменения параметров 
основного ритма покоя, свидетельствующих о тенденции к умень-
шению частоты и увеличению его амплитуды, появлению более вы-
раженных модуляций, что свидетельствует о нарастании влияний 
синхронизирующих структур головного мозга. Данные изменения 
являются свидетельством активизации синхронизирующих влияний, 
т.е. улучшение работы головного мозга. Также был зафиксирован и 
обратный процесс – увеличение чистоты и уменьшение амплитуды 
альфа-ритма, что свидетельствует о рассинхронизации работы 
структур головного мозга.  

Анализ ЭЭГ показал, что среди усредненных значений струк-
туры записи электрической активности головного мозга испытуе-
мых, наиболее высокие значения имел параметр спектральной мощ-
ности альфа-ритма, который в различных отделах головного мозга 
по отведениям варьировался в диапазоне 76–24 мкВ2 и имел при 
этом, как положительное влияние, так и патогенное. 

Результаты сравнительного анализа доли спектральной мощно-
сти в % у альфа-ритма испытуемых в рутинной ЭЭГ, а также одного 
из патогенных и одного из ЭМИ с положительным эффектом влия-
ния указаны в рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Диаграмма спектральной мощности Альфа ритма на кон-
кретных отведениях ЭЭГ при воздействии на частоте 2483 МГц, 
мощностью 0.9 мкВт/см, с модуляцией соответствующей си-
стеме управления умного дома (положительное влияние – «улуч-
шение») и частоте 2468 МГц, мощностью 10.3 мкВт/см, с модуля-
цией соответствующей Wi-Fi (патогенное влияние – «ухудшение») 

 
Для более объективной оценки полученных результатов был 

введен параметр среднеквадратического отклонения спектральной 
мощность альфа-ритма от рутинной ЭЭГ. Вычисление данного пара-
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метра производилось по принципу нахождения среднеквадратиче-
ского отклонения от нормы. Результаты исследований по каждой из 
восстановленных техногенных ЭМИ отражены в рис. 2:  

 

 
Рис. 2. Диаграмма положительного и патогенного влияния отдель-
ных ЭМИ на головной мозг в зависимости от частот и среднеквад-
ратического отклонения от нормальной рутинной записи ЭЭГ 

 
На основании полученных данных было определено наиболее 

значимые патогенные изменения проявились при воздействии ЭМИ 
(в порядке убывания):  

1575 МГц с характерной модуляцией для GPS 
2468 МГц с характерной модуляцией для Wi-Fi  
50 Гц – воздействие, возникающее от электропроводки  
2420 МГц с характерной модуляцией для Wi-Fi 
Наиболее значимое положительное воздействие на головной 

мозг испытуемых было выражено при воздействии ЭМИ (в порядке 
убывания):  

2483 МГц с характерной модуляцией для cистемы управления 
умным домом 

 1728 МГц с характерной модуляцией для GSM 
 1725 МГц с характерной модуляцией для GSM 
 2452 МГц с характерной модуляцией для cистемы управления 

умным домом 
При этом в процессе проведения исследований никаких субъек-

тивных жалоб или наоборот информации испытуемых об улучшении 
их состояния не было зафиксировано. 

Отдельное внимание и дальнейшее изучение требует рассмотре-
ние наличия правосторонней асимметрии тета-ритма, а также изме-
нений в бета и тета-активностях, как положительного, так и патоген-
ного характера. 

Также дополнительно были проведены исследования по влия-
нию частоты ЭМИ 50 ГЦ, которое было оценено как патогенное - 
увеличение чистоты и уменьшение амплитуды альфа-ритма, что сви-
детельствует о рассинхронизации работы структур головного мозга. 

 
Заключение 
Инициативное научное исследование впервые объективно про-

демонстрировало влияние техногенных ЭМИ, находящихся в фоне 
обычного городского помещения, на головной мозг человека. Выяв-
ленные ЭМИ оказывают, как положительное, так и технопатогенное 
влияние, с учетом регистрации такого воздействия в качестве пря-
мого эффекта. Отдаленные последствия не имеют научной значимо-
сти, так как организм человека получает эти воздействия постоянно 
из электромагнитного фона урбанизированной территории.  

По результатам исследования выявлено, что наибольший техно-
патогенный эффект имела частота одна из частот с модуляцией со-
ответствующей спутниковой системе навигации, ЭМИ от контура, 

создаваемого бытовой электропроводкой, а также технопатогенные 
ЭМИ некоторых частот Wi-Fi. Для более глубокого анализа воздей-
ствия вышеуказанных ЭМИ на головной мозг запланировано про-
должение данной работы с целью исследования отдаленных послед-
ствий технопатогенного воздействия, а также изучение магнитной 
составляющей электрической активности головного мозга, что, к со-
жалению, в настоящий момент является затруднительным, так как 
необходима камера, экранирующая магнитное поле земли.  
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Studying the influence of man-made electromagnetic radiation on the brain 
Reznikov M.Yu.  
JEL classification: C10, C50, C60, C61, C80, C87, C90 
 
The paper solves the problem of registering the effects on the human brain of man-made 

background electromagnetic radiation present in the usual background of an urbanized 
area. All previous studies have studied the effects of exposure to electromagnetic 
radiation on the human body using magnetic resonance imaging, computer tomography, 
transcranial studies, with the exception of after prolonged exposure to various 
electromagnetic radiation on the body. The study of the influence of man-made 
background electromagnetic radiation on the electrical activity of the brain and, 
accordingly, possible pathogenic deviations caused by such influences is innovative. The 
task solved in the presented work is to identify the most characteristic changes in the 
recorded electrical activity of the brain, inherent in the majority of subjects, with the 
determination of specific electromagnetic radiation and their frequency characteristics. 
The novelty of this initiative scientific research is that the data are not taken on the basis 
of impersonal statistics, as most works in this field do, but are based solely on experiment, 
and this work does not affect the effects of electromagnetic radiation on people with 
various health disorders, which, in turn, greatly distorted all previous results of similar 
work. 

Keywords: electromagnetic radiation, brain, EEG, anthropogenic impact, alpha rhythm 
References 
1. Botalov N.S., Nekrasova Yu.E., Sofonova E.S., Ryazanova E.A. Hygienic assessment of 

the influence of electromagnetic radiation on human health // International Student 
Scientific Bulletin. – 2017. – No. 6. 

2. Grigoriev YG // Mobile telecommunication: radiobio logical issues and risk assessment: 
Proc. Latvian Acad. Sci. Section B. – 2006. – V.60. – No. 1. – P. 6-10. 

3. Skopin D.E., Riad Taha Al- Kasasbeh et al. Automatic detection of artifacts in the EEG 
signal using a linear prediction model // Medical technology: Scientific and technical. 
magazine - 2009. - No. 1. - pp. 27-31 

4. Aftanas L.I., Reva N.V., Savotina L.N., Makhnev V.P. Neurophysiological correlates of 
evoked discrete emotions in humans: individual analysis // Ross. physiol. magazine 2004. 
T. 90, No. 12. P. 1457–1471. 

5. Intercollegiate Committee on Ethics. Protocol No. 03. – 03/19/22 
6. B., Blake Levitt Protection from electromagnetic fields / B. Blake Levitt . - Moscow: 

Gostekhizdat , 2017. - 448 p. 
 
 

  



 

 425

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

Инновации в процессе формирования финансовой структуры 
предприятия и выделения центров ответственности  
на основе принципов Responsibility accounting 
 
 
 
Мохаммед Мохаммед Факри Мохаммед 
аспирант, Института управления, экономики и финансов, Казанский (При-
волжский) федеральный университет, fmo35@yahoo.com 
 
В статье рассмотрены основные особенности процесса формирования финан-
совой структуры предприятия, направленные на создание центров ответ-
ственности на основе концепции ответственного учета (Responsibility 
accounting – RA). Построена модель решения проблем в теории бюджетиро-
вания. Разработан механизм трансформации адаптивной и децентрализован-
ной организации процесса бюджетирования в организационный успех через 
инициативу и ответственность работников. Обосновано, что преобразование 
потенциала производительности организации путем освобождения от еже-
годной ловушки производительности и высвобождения всей силы сотрудни-
ков и инструментов, находящихся в их распоряжении, должно осуществ-
ляться на основе концепции Beyond Budgeting. Выявлены существенные 
условия эффективности корпоративной финансовой реструктуризации. Раз-
работан алгоритм формирования финансовой структуры предприятия с уче-
том принципов RA. Выдвинуты предположения, которые необходимо учиты-
вать в процессе формирования центров финансовой ответственности, осно-
ванном на принципах ответственной отчетности. Сформированы принципы 
стратегически ориентированного бюджетирования. Приведен пример деком-
позиции стратегической цели для формирования бюджета и управленческой 
отчетности. Обоснованы шаги процесса бюджетирования на основе принци-
пов ответственного учета. Показаны возможности использования иерархиче-
ского «спуска» для привязки бюджетов к этапам цепочки создания стоимо-
сти. Обоснованы изменения в информационной поддержке процесса бюдже-
тирования в новой парадигме распределения центров ответственности. 
Ключевые слова: ответственный учет; responsibility accounting; концепция 
Beyond Budgeting; построение модели центров ответственности; модерниза-
ция бюджетирования. 
 
 

Одним из важнейших принципов адаптивного бюджетирования яв-
ляется использование ответственного учета (Responsibility 
accounting), который представляет собой определенный тип управ-
ленческого учета, при котором руководство компании создает такую 
систему бюджетирования, при которой основные центры учета несут 
ответственность за реализацию стратегии развития бизнеса. Основ-
ная цель данного подхода к бюджетному процессу компании – по-
мочь всем центрам финансовой ответственности компании в распре-
делении ресурсов не только между подразделениями, но и между 
стратегическими направлениями развития. 

Особую роль данный подход играет в процессе управленческой 
интеграции инструментов бюджетирования и внедрении стратегиче-
ского контроллинга. По мнению специалистов, «организация учета 
по центрам ответственности или Responsibility accounting начинают 
играть особую роль именно при использовании системы стратегиче-
ских контроллинговых показателей. Таким образом, Responsibility 
accounting – это подход к организации управленческого учета, осно-
ванный на прогнозировании и оценке стратегической результатив-
ности бизнес-единиц компании в условиях целевой, продуктовой, 
проектной или региональной децентрализации, когда ответствен-
ность и полномочия делегируются на места» [1]. 

Важно понимать, что концепция данная концепция не является 
жесткой инструкцией. В зависимости от постановки задачи данная 
концепция имеет возможность адаптироваться не только к измене-
ниям внешней среды, но и к требованиям конкретного предприятия. 
Например, как отмечал Б. Богснес «данный подход фокусируется на 
создании и поддержке нового мышления в философии управления и 
расширении прав и возможностей работников, выходя за рамки клас-
сического бюджетирования» [2]. 

Поэтому в процессе формирования системы центров финансо-
вой ответственности нужно учитывать, что используемая модель до-
полнительно адаптирована к философии управления с учетом клас-
сических функций контроля, таких как планирование, регулирова-
ние и контроль. Данный факт особо отмечен Дж. Хоупом с колле-
гами [6]. 

Например, как указывают данные авторы, «концепция продви-
нутого бюджетирования подразумевает большие структурные изме-
нения в руководстве, планировании и контроле персонала и бизнеса, 
поэтому смещение к интегрированной философии управления ка-
жется разумным» [6]. Как указывали А. Бурмистров и К. Каарбё, 
«распределение ответственности в рамках данного подхода осу-
ществляется на основе учета тесной взаимосвязи между системой 
управленческого контроля, с одной стороны, и мышлением и пове-
дением менеджмента с другой» [3]. 

Таким образом, определение центров финансовой ответственно-
сти при новом подходе должно учитывать принципиальные отличия 
классического бюджетирования и современных тенденций продви-
нутого бюджетирования. В таблице 1 отображены основные отличия 
используемых в настоящее время моделей бюджетирования. 

Очевидно, что такой подход к организации системы бюджетиро-
вания предполагает использование особой финансовой структуры, 
которая в некоторых ситуациях может стать основой для более точ-
ной корпоративной реструктуризации бизнеса в целом. В такой си-
туации корпоративная реструктуризация бизнеса с точки зрения фи-
нансовой модели включает в себя пересмотр и изменение структуры 
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финансовых отношений внутри компании для повышения ее эффек-
тивности и устойчивости. 

 
Таблица 1 
Модель решения проблем в теории бюджетирования 

 Классическое бюд-
жетирование 

Улучшенное бюдже-
тирование 

Продвинутое бюд-
жетирование 

Привязка ресур-
сов 

планы (бюджеты) планы (бюджеты) внутренний спрос 
на ресурсы или са-
мостоятельная ко-
ординация в соот-
ветствии с зада-

чами 
Цели и измере-
ние деятельно-

сти 

абсолютные цифры, 
ориентация на внут-

реннюю среду 

относительные 
цифры, ориентация 

на эталоны 

относительные 
цифры, ориентация 

на эталоны 
Система стиму-

лирования 
связь между стиму-

лами и выполне-
нием бюджета 

независимость сти-
мулов от бюджет-
ных достижений 

независимость сти-
мулов от бюджет-
ных достижений 

Связь со страте-
гией 

отсутствует есть и централизо-
вана 

есть и децентрали-
зована 

Внешний кон-
троль 

высокий уровень низкий уровень отсутствует 

Справочный пе-
риод операци-

онного планиро-
вания 

3 года 1 год, переходящий 
план на основе по-
казателей на 1-2 

года 

отсутствует опера-
ционный план 

Справочный пе-
риод прогнози-

рования 

бухгалтерский год плавающий плавающий 

Усилия по внед-
рению 

низкий уровень средний уровень очень высокий уро-
вень 

Системная при-
вязка 

жесткое распреде-
ление ресурсов по 
организационной 

структуре 

расширенная при-
вязка ресурсов к 
центрам ответ-

ственности 

адаптивная модель 
управления 

Управленческие 
функции 

одобрение, кон-
троль, стратегия 

контроллинг в слу-
чае отклонений, 

стратегия 

консалтинг, под-
держка, приоритеты

Главная цель 
организации 

максимизация акци-
онерной стоимости 

максимизация акци-
онерной стоимости 

повышение потен-
циала работников 

для убеждения кли-
ентов и создания 

устойчивой стоимо-
сти 

Источник: адаптировано автором на основании [5]. 
 
В сущности, использование ответственного учета предполагает, 

что система бюджетирования выходит за рамки прогнозирования по-
казателей и распределения ресурсов и полностью интегрируется в 
систему бухгалтерского и управленческого учета. Анализ зарубеж-
ного опыта использования ответственного учета показывает, что од-
ним из главных принципов построения системы центров ответствен-
ности при таком подходе является сокращение количества уровней 
согласования финансовых решений. 

Стандартная проблема финансовой реструктуризации на основе 
адаптивного бюджетирования, по мнению У. Р. Лалли, «состоит в 
том, что данный подход нарушает существующую согласованность 
контрольной ситуации с прошлым, не создавая ясную альтернативу» 
[4]. Так, например, сбалансированная система показателей фокуси-
рует внимание руководителей на среднесрочных стратегиях, но 
«классический» подход к составлению бюджета предполагает кон-
центрацию усилий на достижении целевого показателя производи-
тельности текущего года как основного периода бюджетирования. 

Корпоративная реструктуризация, направленная на создание 
центров финансовой ответственности, базирующихся на адаптивном 
бюджетировании, должна опираться на философию данного под-
хода. Данная философия заключается в том, что полномочия могут 
быть переданы лицам, принимающим решения непосредственно в 
точках взаимодействия с внешней средой. Но на практике эти пол-
номочия концентрируются на верхних уровнях принятия решений. 
То есть, корпоративная реструктуризация с использованием адап-
тивного бюджетирования должна создавать условия для создания 
адаптивной и децентрализованной модели бюджетных отношений, 

позволяющей компании полностью раскрыть рыночный и финансо-
вый потенциал всех таких точек взаимодействия. 

Например, сбалансированная система показателей действи-
тельно может превратить компанию в организацию, ориентирован-
ную на стратегию, причем стратегия должна быть непрерывной и 
«повседневной работой каждого». А управление взаимоотношени-
ями с внешней средой означает, что люди, работающие в точках вза-
имодействия, имеют возможность предлагать решения и решать про-
блемы сразу. Таким образом, использование преимуществ такого 
подхода и его интеграция в последовательную структуру для адап-
тивной и децентрализованной организации финансовых отношений 
является одним из наиболее важных потенциальных преимуществ 
отказа от традиционного процесса бюджетирования. 

На рисунке 1 показано, как инструменты адаптивного управле-
ния поддерживают хозяйственные процессы, которые, в свою оче-
редь, позволяют передавать ответственность за производственные 
решения. Такой подход создает способных, преданных своему делу 
и ответственных людей в самых узких местах бизнеса. Обладая всей 
мощью инструментов и систем, предоставляющих им возможность 
принимать быстрые и эффективные решения, не ограниченные рам-
ками «классического» бюджетирования, они могут сокращать за-
траты, разрабатывать инновационные стратегии, создавать лояль-
ных и прибыльных клиентов и обеспечивать более информативные 
системы управленческой отчетности. Наконец, эти ключевые фак-
торы создания стоимости приводят к созданию акционерной стоимо-
сти и устойчивому конкурентному успеху. 

 

 
Рисунок 1 – Механизм трансформации адаптивной и децентрали-
зованной организации процесса бюджетирования в организацион-
ный успех через инициативу и ответственность работников 
Источник: адаптировано автором на основании [4. 

 
Преобразование потенциала производительности организации 

путем освобождения от ежегодной ловушки производительности и 
высвобождения всей силы сотрудников и инструментов, находя-
щихся в их распоряжении, – это концепция Beyond Budgeting. Внед-
рение более адаптивных процессов управления производительно-
стью не требует от менеджеров проектов слишком далеко выходить 
из своей зоны комфорта. Передача ответственности за производи-
тельность рядовым сотрудникам является более радикальной и тре-
бует сильного и решительного руководства со стороны высшего ру-
ководства организации. Но потенциальные выгоды более значи-
тельны и продолжительны. 

То есть, выбор схемы взаимодействия центров ответственности 
оказывает влияние на скорость и масштаб принимаемых решений. 
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Поэтому для обеспечения высокой эффективности адаптивного бюд-
жетирования на основании ответственного учета компания должна 
учитывать следующие важные условия при построении свой финан-
совой и бюджетной структуры (таблица 2). Здесь нужно учитывать, 
что в целом, целью корпоративной реструктуризации бизнеса явля-
ется улучшение финансовой устойчивости и эффективности компа-
нии, обеспечение достижения целей и создание долгосрочной цен-
ности для владельцев и заинтересованных сторон. 

 
Таблица 2  
Существенные условия эффективности корпоративной финансо-
вой реструктуризации 

Условие Принцип действия 
Финансовый 
анализ 

Проведение детального анализа финансового состо-
яния компании, включая ее активы, обязательства, 
операционные доходы и расходы, позволяет выявить 
проблемные области и определить потенциальные 
улучшения. 

Пересмотр 
структуры ка-
питала 

Изучение структуры капитала компании с целью оп-
тимизации баланса между долгом и собственным ка-
питалом, улучшения кредитоспособности и сокраще-
ния финансовых издержек. 

Оптимизация 
финансовых 
процессов 

Анализ и оптимизация управления оборотным капи-
талом, управления затратами, налогообложения и 
других финансовых процессов. 

Моделирова-
ние финансо-
вых потоков 

Использование финансовых моделей для прогнози-
рования и оценки различных сценариев реструктури-
зации, таких как объединение компаний, разделение 
бизнеса, продажа активов и другие. 

Управление 
рисками 

Оценка и управление финансовыми рисками, связан-
ными с процессом реструктуризации, такими как 
управление кредитным риском, процентным риском и 
другими. 

Источник: построено автором. 
 
То есть, если финансовая структура компании формируется на 

основе принципов ответственной отчетности (Responsibility 
accounting), то соответствующим образом должны быть организо-
ваны финансовые данные, учет и анализ по выбранным центрам от-
ветственности. Причем финансовая структура на основе ответствен-
ной отчетности должна обеспечивать учет в разрезе различных цен-
тров ответственности компании и показывать их влияние на общую 
производительность компании в целом. По нашему мнению, форми-
рование такой структуры осуществляется в несколько этапов (рису-
нок 2). 

 

 
Рисунок 2 – Алгоритм формирования финансовой структуры пред-
приятия с учетом принципов RA 
Источник: построено автором. 

 
Как видно из рисунка, на начальном этапе различные функцио-

нальные области предприятия, такие как производство, маркетинг, 
финансы и т.д., определяются как центры ответственности. Далее 
каждый центр ответственности разрабатывает свой бюджет и уста-
навливает стандарты для оценки своей финансовой производитель-
ности. Далее для каждого центра ответственности определяются 

ключевые финансовые показатели, которые будут использоваться 
для оценки его производительности и результативности. 

Наконец, в соответствии с концепцией ответственного учета 
каждый центр получает средства и ресурсы на основе его участия в 
реализации стратегии, потребностей и целей. Формирование финан-
совой структуры на основе ответственной отчетности позволяет ор-
ганизации персонализировать управление финансами, усилить кон-
троль и мотивацию, а также более эффективно управлять ресурсами 
с учетом специфики каждой области деятельности. 

Здесь важно понимать, что процесс формирования центров фи-
нансовой ответственности, основанный на принципах ответственной 
отчетности (Responsibility accounting), учитывает следующие пред-
положения: 

1) количество центров ответственности учитывает характер рас-
пределения задач для реализации стратегии; 

2) стратегия разделяется на основные функциональные сферы, 
наделяемые соответствующими стратегическими полномочиями; 

3) бюджеты функциональных сфер не зависят от организацион-
ной структуры предприятия, так как роль каждого подразделения в 
реализации стратегии различна; 

4) показатели выполнения бюджетов тесно связаны со стратеги-
ческими целями и матрицей ответственности; 

5) объем бюджета зависит от количества стратегических задач, 
возложенных на конкретное лицо, и не учитывает роль лица в орга-
низационной иерархии; 

6) отчетность по выполнению бюджетов имеет не только финан-
совые, но и натуральные показатели, которые, в целом, могут опи-
раться на перспективы системы сбалансированных показателей. 

Такой подход позволяет организации более эффективно управ-
лять процессом бюджетирования, выявлять успешные и менее 
успешные области и принимать соответствующие управленческие 
решения. В целом, можно утверждать, что в основу современного 
бюджетирования положены принципы стратегической декомпози-
ции бизнеса, которые представляют собой управленческий подход, 
основанный на разбиении стратегии на более мелкие и управляемые 
части, позволяющие эффективнее осуществлять контроль достиже-
ния стратегических целей. По нашему мнению, стратегически ори-
ентированное бюджетирование основано на следующих принципах 
(таблица 3). 

 
Таблица 3  
Принципы стратегически ориентированного бюджетирования 

Принцип Расшифровка 
Четкость определе-
ния целей 

Эффективная стратегическая декомпозиция 
начинается с четкого определения стратегиче-
ских целей и задач, которые необходимо до-
стичь в рамках бизнеса. 

Декомпозиция стра-
тегии на подцели и 
показатели 

Для достижения стратегических целей их раз-
бивают на более мелкие подцели и конкрет-
ные показатели, которые будут использо-
ваться для измерения успеха. 

Привязка ресурсов к 
целям, а не к подраз-
делениям 

Распределение необходимых ресурсов, вклю-
чая финансы, персонал и технологии, для под-
держания каждой подцели и показателя. 

Четкость установле-
ния ответственности 

Ясное определение ответственных лиц за до-
стижение каждой подцели и показателя, а 
также их непосредственного управления. 

Использование об-
ратной связи и кор-
ректировки 

Установление механизмов постоянной обрат-
ной связи и анализа результатов для регуляр-
ной корректировки и улучшения стратегии. 

Источник: сформировано автором. 
 
Принципы стратегической декомпозиции бизнеса помогают бо-

лее эффективно выстраивать и управлять выполнением стратегиче-
ских целей и поручений в организации. В частности, на практике ча-
сто используется стратегическая декомпозиция бизнеса на основе 
системы сбалансированных показателей (ССП). Данный подход за-
рекомендовал себя как важный способ управления бизнесом, целью 
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которого является более детальное и управляемое разбиение страте-
гии на конкретные направления, цели, показатели и инициативы. 
Пример декомпозиции цели для разработки управленческой отчет-
ности и составления стратегически ориентированной системы бюд-
жетов представлен на рисунке 3. 

 

 
Рисунок 3 – Пример декомпозиции стратегической цели для форми-
рования бюджета и управленческой отчетности 
Источник: разработано автором. 

 
Сбалансированная система показателей привязывается к це-

почке создания стоимости, затраты и доходы по которой динамиче-
ски изменяются, но могут быть формально интегрированы. На этом 
этапе формулирования прогнозов роль ответственного учета состоит 
в том, чтобы представить грубые или качественные оценки в рабо-
чих цифрах, которые можно применить к различным звеньям в ста-
рой и новой пересмотренной цепочке создания стоимости незави-
симо от характера используемых показателей. Таким образом, про-
цесс бюджетирования на основе принципов ответственного учета 
включает следующие шаги: 

Шаг 1 – Определение стратегических целей: перед распределе-
нием ответственности необходимо определить стратегические цели 
бизнеса, которые количественно фиксируются в рамках перспек-
тивы «Финансы» сбалансированной системы показателей. 

Шаг 2 – Уточнение формата отношений с рынком: основные по-
ставщики и потребители, а также каналы маркетинговых коммуни-
каций отражаются в рамках перспективы «Рынок», которая позво-
ляет закрепить базовые ориентиры по предполагаемым цепочкам со-
здания ценности. 

Шаг 3 – Внутренние бизнес-процессы являются квинтэссенцией 
бюджетного процесса, так как определяют основные направления 
движения ресурсов и позволяют установить ответственность кон-
кретных лиц за источники и цели использования ресурсов. 

Шаг 4 – Обучение и рост: поддерживают внутренние процессы, 
поэтому позволяют повысить качество всех основных операций че-
рез грамотную организацию взаимодействия между подразделени-
ями. 

Таким образом, на вход бюджетного процесса подаются финан-
совые и маркетинговые прогнозы, суть бюджетного процесса со-
стоит в обеспечении функционирования цепочек создания стоимо-
сти, которые могут сокращаться даже до одного работника, отвеча-
ющего за взаимодействие с потребителями. А поддерживающим эле-
ментом бюджетного процесса является обеспечение надлежащей 
квалификации работников на местах и их правильное распределение 
между задачами, функциями и полномочиями. Фактически основ-
ные перспективы сбалансированной системы показателей позво-
ляют сформировать набор индикаторов бюджетного процесса. 

Если создаваемая в рамках стратегии цепочка создания стоимо-
сти окажется полностью адекватной и пропорциональной реакцией 

на поставленные цели, идеальные планы будут соответствовать про-
гнозам, а разница между прогнозными и плановыми показателями 
приблизится к нулю. Это означает, что воздействие различных фак-
торов было полностью и должным образом учтено в процессе бюд-
жетирования. Например, М. Радонич [7] приводит следующую прин-
ципиальную схему стратегирования и операционализации бюджета 
(рисунок 4). 

 

 
Рисунок 4 – Использование иерархического «спуска» для привязки 
бюджетов к этапам цепочки создания стоимости 
Источник: адаптировано автором на основании [7]. 

 
В таблице 4 представлены изменения в предоставлении инфор-

мации, о которых сообщили две компании. В примере 1 у компании 
изменились три фактора. Прежде всего, после внедрения новой ком-
пьютерной системы была улучшена структура и организация инфор-
мации. Система была оценена экспертами как достаточная для опи-
сания KPI, деятельности и прогнозов относительно результатов биз-
неса. Некоторые эксперты также упомянули преимущества сравни-
тельного анализа и ключевых показателей эффективности для цен-
ностей компании. 

 
Таблица 4  
Изменения в информационной поддержке процесса бюджетирова-
ния в новой парадигме распределения центров ответственности 

 Бюджетирование Пример 1 Пример 2 
Постановка 

целей 
Иерархическое 

(сверху вниз) / со-
гласование через 

переговоры 

Процесс «сна-
ружи внутрь», ам-
бициозные цели, 
относительные и 
новые ключевые 
показатели эф-

фективности 

Процесс «сна-
ружи внутрь», го-

довой бизнес-
план, ежемесяч-
ные стоимостные 

ориентиры 

Планирова-
ние / прогно-
зирование 

Прогнозы – это 
планы, тесно свя-
занные с поста-
новкой целей 

Фокус на расхож-
дениях между це-

лями и прогно-
зами, возмож-

ность корректи-
ровки целей, про-

зрачность 

Более частые 
прогнозы не свя-
заны с постанов-

кой целей 

Распределе-
ние ресурсов

В основе – трудо-
емкие, ежегодно 
стандартизируе-
мые процессы 

Более динамич-
ные системы в 

части иницииро-
вания проектов и 
процесса саморе-

гуляции 

Свобода выбора 
категорий затрат, 

внутренний 
бенчмаркинг 

Источник: адаптировано автором на основании [3]. 
 
Еще одно важное отличие в предоставлении информации заклю-

чалось в том, что некоторые менеджеры утверждали, что новая ин-
формационная система дает больше времени для более неформаль-
ного сбора информации, например, для переговоров с подразделени-
ями и обсуждения их проблем и динамики. 

В этом смысле общение между заинтересованными сторонами 
все сильнее учитывает субъективные и интерактивные процедуры, а 
не объективные механические процедуры. Также улучшается доступ 
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к информации. Это является следствием совершенствования си-
стемы связей, а также проведения дискуссий, которым уделяется 
особое внимание в процессах субъект-субъект (обзоры целей, 
встречи по распределению ресурсов, размышление над различными 
решениями). 

Таким образом, в рамках ответственного учета осуществляется 
перераспределение полномочий за выделяемые ресурсы в соответ-
ствии со стратегией компании. При этом организационная структура 
бизнеса, а также информационная поддержка определяются особен-
ностями внутренних бизнес-процессов, ориентированных на созда-
ние ценности для акционера за счет повышения удовлетворенности 
потребителей. То есть, бюджетирование перестраивается на потоки 
создания ценности. 
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Привлечение инвестиций в региональную экономику в условиях недруже-
ственных действий иностранных государств приобретает всё большую акту-
альность, поскольку помогает обеспечить устойчивое развитие региона, а 
экономике страны в целом стать более конкурентоспособной и устойчивой. 
В такой ситуации особую значимость приобретает изучение инструментов, 
которые могут обеспечить субъектам Российской Федерации бесперебойный 
приток инвестиций. Одним из таких инструментов являются налоговые 
льготы, которые российские регионы вправе вводить на своей территории в 
соответствии с полномочиями, предоставленными действующим налоговым 
законодательством Российской Федерации. 
Исследование показало, что расчет бюджетной эффективности осуществля-
ется отдельно по каждой стимулирующей налоговой льготе. В процессе ис-
следования выявлены и систематизированы недостатки действующей мето-
дики оценки бюджетной эффективности налоговых льгот. Сделан вывод, что 
используемая система оценки налоговых расходов универсальна и позволяет 
в целом оценить бюджетную эффективность от введения льгот, а также по-
лучить от налоговых органов агрегированные сведения о пользователях нало-
говых льгот, но эта система не лишена ряда недостатков, главным из которых 
является то, что она не оценивает влияние налоговых льгот на привлечение 
инвестиций в субъекты Российской Федерации. 
Ключевые слова: региональная экономика, налоговые льготы, налоговые 
расходы, бюджетная эффективность 
 
 

Привлечение инвестиций в региональную экономику в условиях не-
дружественных действий иностранных государств приобретает всё 
большую актуальность, поскольку помогает обеспечить устойчивое 
развитие региона, а экономике страны в целом стать более конкурен-
тоспособной и устойчивой, а именно: развивать предприниматель-
ство, способствовать внедрению новых технологий, создавать новые 
рабочие места, улучшать инфраструктуру и повышать уровень и ка-
чество жизни граждан [8, 9]. В такой ситуации особую значимость 
приобретает изучение инструментов, которые могут обеспечить 
субъектам Российской Федерации бесперебойный приток инвести-
ций. Одним из таких инструментов являются налоговые льготы, ко-
торые российские регионы вправе вводить на своей территории в со-
ответствии с полномочиями, предоставленными действующим нало-
говым законодательством Российской Федерации. Этот процесс дол-
жен быть сбалансированным и тщательно продуманным: недопу-
стимо бездумное введение налоговых льгот, поскольку они приведут 
к кассовым разрывам регионального бюджета и невозможность осу-
ществлять бюджетное планирование, с одной стороны, с другой – 
слишком жесткие условия налогообложения приведут к тому, что 
потенциальный инвестор выберет для своей деятельности регион с 
более благоприятным налоговым режимом. Интересным на этом 
направлении является успешный опыт города Москвы, которая ак-
тивно пользуется инструментом налоговых льгот для привлечения 
потенциальных инвесторов. Однако и этот процесс не лишен недо-
статков, и может стать еще более слаженным и эффективным.  

Городу Москве, как и любому региону, оценка налоговых расхо-
дов помогает определить, какие льготы неэффективны и невостребо-
ванны. Согласно существующей методике налоговые расходы под-
разделяются на следующие виды: 

– социальные – введены для обеспечения социальной защиты 
уязвимых отраслей экономики и нуждающихся в мерах поддержки 
граждан; 

– технические – перераспределяют денежные потоки организа-
ций; 

– стимулирующие – созданы для целей стимулирования деятель-
ности предпринимателей и увеличение доходов регионального бюд-
жета. 

Анализ действующих в городе Москве налоговых расходов по-
казал, что преобладающими льготами являются социальные (62% от 
общего количества)(Таблица 1). 

 
Таблица 1 
Налоговые расходы в Москве 

Виды льгот в городе 
Москве 

Количество льгот Доля от общего коли-
чества 

Социальные 79 62% 
Стимулирующие 36 28% 

Технические 13 10% 
Итого 128 100% 

 
В первую очередь, представляют интерес стимулирующие нало-

говые расходы, поскольку именно они могут способствовать разви-
тию инвестиционной активности в городе Москве. 

Оценка бюджетной эффективности (самоокупаемости) налого-
вых региональных льгот определяется в отношении стимулирующих 
налоговых льгот за период с начала их действия или за 5 отчетных 
лет, а в случае, если указанные льготы действуют более 6 лет, - на 
день проведения оценки эффективности налогового расхода (E) по 
следующей формуле [3,4]: 
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  (1) 

где: 
i - порядковый номер года, имеющий значение от 1 до 5; 
mi - количество плательщиков, воспользовавшихся льготой в i-

м году; 
j - порядковый номер плательщика, имеющий значение от 1 до 

m; 
Nij - объем налогов, задекларированных для уплаты в консоли-

дированный бюджет субъекта Российской Федерации j-м платель-
щиком в i-м году. 

Boj - базовый объем налогов, задекларированных для уплаты в 
консолидированный бюджет субъекта Российской Федерации j-м 
плательщиком в базовом году; 

gi - номинальный темп прироста налоговых доходов консолиди-
рованных бюджетов субъектов Российской Федерации в i-м году по 
отношению к показателям базового года. 

Сведения о номинальном темпе прироста не содержатся в от-
крытых источниках информации, вместе с тем их можно примерно 
оценить на основании сведений консолидированного бюджета на 
сайте Министерства Финансов [1,2]. 

r - расчетная стоимость среднесрочных рыночных заимствова-
ний субъекта Российской Федерации, рассчитываемая по формуле: 

r = iинф + p + c, (2) 
где: 
iинф - целевой уровень инфляции (4 процента); 
p - реальная процентная ставка, определяемая на уровне 2,5 про-

цента; 
c - кредитная премия за риск, рассчитываемая в зависимости от 

отношения государственного долга субъекта Российской Федерации 
по состоянию на 1 января текущего финансового года к доходам (без 
учета безвозмездных поступлений) за отчетный период. 

Расчетная стоимость среднесрочных рыночных заимствований 
(r) для Москвы составляет 7,5 %. 

Базовый объем налогов, задекларированных для уплаты в консо-
лидированный бюджет субъекта Российской Федерации j-м платель-
щиком в базовом году (Boj), рассчитывается по формуле: 

B0j = N0j + L0j, где: (3) 
N0j - объем налогов, задекларированных для уплаты в консоли-

дированный бюджет субъекта Российской Федерации j-м платель-
щиком в базовом году; 

L0j - объем льгот, предоставленных j-му плательщику в базовом 
году. 

Расчет бюджетной эффективности осуществляется отдельно по 
каждой стимулирующей налоговой льготе.  

Если по итогам расчета математическим путем в строке «чистая 
(5-летняя) приведенная стоимость дополнительных налоговых по-
ступлений от введения льготы» получается положительное значе-
ние, льгота считается эффективной . Если отрицательное – льгота не-
эффективна [5-7]. 

Рассмотрим недостатки действующей методики являются: 
1. Оценивается только бюджетный эффект льгот, нет оценки 

влияния льгот на объем инвестиций: на увеличение инвестиций в ос-
новной капитал, их влияние на количество новых рабочих мест, уве-
личение среднесписочной численности работников, рост заработной 
платы, рост выручки, прибыли, снижение себестоимости продукции; 

2. Оцениваются только налоговые льготы, отсутствует оценка 
иных преференций, влияющих на поступление инвестиций в город-
скую экономику. 

В действующей методике не оценивается эффект от понижен-
ных арендных платежей за земельные участки или за помещения, 
предоставляемые городом Москвой, что также имеет прямое влия-
ние на поступление инвестиций.  

3. Отсутствует оценка налоговых расходов на достижение по-
казателя государственной программы, к которой они относятся. 

Кроме того, привязка налогового расхода к государственной про-
грамме очень условна и не находит отражения в программе. 

4. Действующей методикой предлагается оценить совокупный 
бюджетный эффект за 5 лет и не предлагается оценить эффектив-
ность ежегодных показателей налоговых расходов. 

5. Чувствительность к количеству применяющих льготу нало-
гоплательщиков в налоговом периоде. Этот недостаток вытекает из 
предыдущего. Поскольку оценивается совокупная бюджетная эф-
фективность, в которой учитывается суммарное количество поступ-
лений налогов от налогоплательщиков, отказ налогоплательщиков 
от применения налоговой льготы в следующем налоговом периоде 
приведет к отрицательному значению при оценке бюджетной эффек-
тивности льготы; 

6. Более половины стимулирующих налоговых льгот введено в 
действующее налоговое законодательство более 7 лет назад (в 2022 
году в Москве действовало 36 стимулирующих налоговых льгот, из 
которых 41% (15 налоговых льгот) вступил в силу до 2016 года [2]). 
В действующей оценке за базовый год принимается год перед введе-
нием налоговой льготы либо 6-й год перед отчетным для «старых» 
льгот. Вместе с тем льгота уже могла применяться налогоплатель-
щиками 6 лет назад и эффект от введения налоговой льготы в этом 
случае будет сильно искажен. 

7. Не представлены сведения по одному пользователю налого-
вых расходов [9]. 

В итоге следует отметить, что действующая система оценки 
налоговых расходов универсальна и позволяет в целом оценить бюд-
жетную эффективность от введения льгот, а также получить от нало-
говых органов агрегированные сведения о пользователях налоговых 
льгот, но эта система не лишена ряда недостатков, главным из кото-
рых является то, что она не оценивает влияние налоговых льгот на 
привлечение инвестиций в субъекты Российской Федерации. 
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Attracting investments into the regional economy in the context of unfriendly actions of foreign 

states is becoming increasingly important, as it helps ensure the sustainable development 
of the region, and the country’s economy as a whole becomes more competitive and 
sustainable. In such a situation, the study of tools that can provide the constituent entities 
of the Russian Federation with an uninterrupted influx of investment becomes especially 
important. One of these instruments is tax incentives, which Russian regions have the 
right to introduce on their territory in accordance with the powers granted by the current 
tax legislation of the Russian Federation. 

The study showed that budget efficiency is calculated separately for each tax incentive. During 
the research, the shortcomings of the current methodology for assessing the budgetary 
effectiveness of tax incentives were identified and systematized. It is concluded that the 
system used for assessing tax expenditures is universal and makes it possible to generally 
assess budgetary efficiency from the introduction of benefits, as well as obtain aggregated 
information from tax authorities about users of tax benefits, but this system is not without 
a number of disadvantages, the main one of which is that it does not assess the impact of 
tax benefits on attracting investment in the constituent entities of the Russian Federation. 
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Генезис рынка криптовалют 
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Эволюция криптовалют от Bitcoin до современных DeFi-токенов и NFT по-
казывает, как значительно изменились и расширились их функции и области 
применения. Криптовалюты продолжают трансформировать финансовые и 
экономические системы, предоставляя новые возможности для децентрали-
зации, безопасности и инноваций. Понимание этой эволюции позволяет оце-
нить текущие тенденции и прогнозировать будущее развитие рынка крипто-
валют. 
В статье рассматривается эволюция криптовалют, с кратким описанием их 
функциональных особенностей и области применения. Анализируется разви-
тие блокчейн-стартапов в страновом сопоставлении, и их влияние на транс-
формацию финансовых и экономических систем.  
Ключевые слова: криптовалюта, блокчейн-технологии, блокчейн-стартапов 
 

В наше время, благодаря стремительному прогрессу интернет-тех-
нологий, появлению передовых методов обработки данных и совре-
менных криптографических решений, цифровые валюты становятся 
основным видом альтернативных платежных средств. Эти инстру-
менты, представляющие собой криптовалюты, пользуются большим 
спросом, хотя и остаются одними из наименее понятных элементов 
системы денежных транзакций, как на уровне национальной эконо-
мики, так и в глобальном масштабе. 

Эти платежные инструменты одновременно являются и вызо-
вом, и возможностью для современной финансовой индустрии, пре-
вращаясь в масштабную систему, которая продолжает ускоренно 
развиваться. Существует уже более 1300 различных типов криптова-
лют, что подчеркивает их растущее значение и распространение. 

Современный ландшафт мирового финансового рынка характе-
ризуется значительным ростом и экспансией, что обусловлено раз-
витием цифровизации. Развитие цифровых технологий способство-
вало интенсификации развития цифровых экосистем и появлению 
новых участников финансового рынка (технологических компаний), 
а также расширению спектра оказываемых финансовых услуг и по-
вышению качества получаемых результатов.[6] 

В условиях санкционного противостояния, отключения от 
SWIFT актуализировались вопросы роли криптовалют и мер госу-
дарственного воздействия на тренды развития рынка криптовалют. 
Интересен опыт Ирана. Добыча криптовалют в Иране – легальный 
сектор экономики, государство выдает лицензии майнинговым ком-
паниям, активно разрабатываются механизмы регулировки крипто-
валют, рассматриваются связанные с этим вопросы о тарифах на 
электроэнергию необходимую при добыче актива. В данный момент 
в Иране добывается около 4 до 7% от мирового объема биткоинов. 
[7] 

Следует учитывать, что мировой рынок криптовалют характери-
зуется низкой стабильностью и повышенной волатильность в срав-
нении с иными формами финансовых рынков.[5] Повышенный уро-
вень волатильности становится причиной временных всплесков «ры-
ночного безумия», когда ценовые разрывы разных торговых площа-
док могут достигать показателей в 10-15% [3]. 

Расширение знаний и осведомленности о криптовалютах позво-
лит повысить качество принимаемых субъектами рынка решений.. С 
момента появления первой криптовалюты Bitcoin в 2009 году рынок 
криптовалют прошел значительный путь развития. Этот процесс 
включает не только появление новых видов криптовалют, но и эво-
люцию их функционала и применения. Рассмотрение этой эволюции 
позволяет понять, как изменялись цели и задачи криптовалютных 
проектов и как они влияют на современные экономические системы. 

Эволюция блокчейн-технологий и криптовалют условно делится 
на три основных поколения: Blockchain 1.0, 2.0 и 3.0. Каждое из этих 
поколений характеризуется различными технологическими дости-
жениями и функциональными возможностями. 

Первое поколение блокчейн-технологий представляет собой 
начальный этап развития криптовалют, основное внимание в кото-
ром уделяется созданию и использованию цифровых валют. Основ-
ные из них: 

Bitcoin (BTC) был запущен в 2009 году Сатоши Накамото и стал 
первой децентрализованной криптовалютой, основанной на техно-
логии блокчейн. Основные цели Bitcoin включали: 

 Децентрализация: Устранение необходимости в централизо-
ванных финансовых учреждениях для проведения транзакций. 

 Безопасность и прозрачность: Использование криптографи-
ческих методов для защиты данных и обеспечения прозрачности 
транзакций.  
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Bitcoin заложил основу для всех последующих криптовалют, 
став "цифровым золотом" и средством сохранения стоимости. 

После успеха Bitcoin начали появляться альтернативные крипто-
валюты, или альткоины, которые стремились улучшить или расши-
рить функционал, предложенный Bitcoin. Например: Litecoin (LTC): 
Запущенный в 2011 году, Litecoin предложил более быструю обра-
ботку транзакций и улучшенный алгоритм майнинга. 

Второе поколение блокчейн-технологий вводит концепцию 
смарт-контрактов и децентрализованных приложений (dApps), рас-
ширяя возможности блокчейна за пределы финансовых транзакций. 

 Ripple (XRP): Созданный в 2012 году для упрощения и уде-
шевления международных платежей между финансовыми учрежде-
ниями. 

 Ethereum (ETH): Запущенный в 2015 году, Ethereum предста-
вил концепцию смарт-контрактов, которые позволяют автоматизи-
ровать и выполнять условия контракта без посредников. 

Ethereum стал пионером в использовании смарт-контрактов, от-
крыв дорогу к созданию децентрализованных приложений (DApps). 
Это привело к появлению новых видов криптовалют: 

 Токены ERC-20: Стандарт, используемый для создания то-
кенов на блокчейне Ethereum, которые используются в различных 
проектах, от финансовых приложений до игровых платформ. 

 DeFi-токены: Токены, используемые в децентрализованных 
финансовых приложениях для кредитования, займов, стейкинга и 
других финансовых операций. 

Третье поколение блокчейн-технологий направлено на решение 
проблем масштабируемости, интероперабельности и устойчивости. 
Это поколение стремится интегрировать блокчейн в различные 
сферы и улучшить взаимодействие между различными блокчей-
нами, такие как: 

 Полкадот (Polkadot): Основан в 2020 году создателем Гэвин 
Вудом, особенностью является открытые системы при согласован-
ных наборов стандартов между различными блокчейнами, высокая 
масштабируемость через парачейны. 

 Элронд (Elrond): Дата запуска: 2020 год. Создатель: 
Beniamin Mincu. Основные характеристикой является адаптивное со-
стояние шардинга и безопасный консенсус на основе Proof-of-Stake 
(метод защиты в криптовалютах, при котором вероятность формиро-
вания участником очередного блока в блокчейне пропорциональна 
доле, которую составляют принадлежащие этому участнику расчёт-
ные единицы данной криптовалюты от их общего количества.) 

Эволюция блокчейн-технологий и криптовалют отражает стрем-
ление к улучшению функциональности и преодолению существую-
щих ограничений. Переход от простых децентрализованных валют к 
сложным платформам для смарт-контрактов и интероперабельных 
сетей демонстрирует значительный прогресс в области блокчейна. 
Эти инновации открывают новые возможности для применения тех-
нологии в различных отраслях и подчеркивают её потенциал для 
трансформации современного мира.  

Стейблкоины (stablecoins) появились в ответ на высокую вола-
тильность криптовалют. Они привязаны к стоимости фиатных валют 
или других активов, обеспечивая стабильность цены. Эволюция 
стейблкоинов охватывает несколько этапов, начиная от первых экс-
периментов с цифровыми валютами, привязанными к доллару США, 
до современных децентрализованных решений, обеспеченных раз-
нообразными активами. Стейблкоины разделяют на три категории, а 
именно на те, которые подкрепленные государственными валютами; 
обеспеченные криптовалютой или цифровыми активами; стейбл-
коны без обеспечения. У каждой категории есть свои особенности. 

Tether, запущенный в 2014 году, стал первым крупным стейбл-
коином, привязанным к доллару США. Основные характеристики 
USDT: 

 Привязка к USD: Tether утверждает, что каждый токен 
USDT обеспечен 1 долларом США, хранящимся в резерве. 

 Централизованное управление: Emittent (Tether Limited) 
управляет резервами и выпуском новых токенов. 

 Широкое использование 
Tether столкнулся с критикой и юридическими проблемами, свя-

занными с прозрачностью и аудиторскими проверками резервов. 
USD Coin, запущенный в 2018 году консорциумом Centre (с уча-

стием Coinbase и Circle), представляет собой еще один пример фиат-
обеспеченного стейблкоина. Основные характеристики USDC: 

 Прозрачность: Ежемесячные аудиты резервов и строгие нор-
мативные соответствия. 

 Привязка к USD: Каждый USDC обеспечен 1 долларом 
США в резерве. 

Также существуют децентрализованные стейблкоины Dai, запу-
щенный платформой MakerDAO в 2017 году, представляет собой де-
централизованный стейблкоин, привязанный к доллару США. Ос-
новные характеристики DAI: 

 Обеспечение криптовалютами: DAI создается путем залога 
криптовалют, таких как Ethereum. 

 Децентрализация: Управление через децентрализованную 
автономную организацию (DAO). 

 Алгоритмическая стабилизация: Использование смарт-кон-
трактов для поддержания привязки к доллару. 

Эволюция стейблкоинов демонстрирует стремление криптова-
лютного сообщества к созданию стабильных и надежных цифровых 
активов, которые могут использоваться в качестве средства обмена 
и сбережения. Разнообразие форм и видов стейблкоинов отражает 
прогресс в технологиях и подходах к обеспечению стабильности, от 
централизованных фиат-обеспеченных токенов до полностью децен-
трализованных и алгоритмических решений. 

Незаменяемые токены (NFT) представляют собой уникальные 
цифровые активы, которые используются для представления объек-
тов, таких как искусство, музыка, виртуальные предметы и недвижи-
мость. Основные особенности NFT включают: 

 Уникальность и неделимость: Каждый NFT уникален и не 
может быть разделен на меньшие части. 

 Владение и проверка подлинности: Блокчейн обеспечивает 
подтверждение владения и подлинности каждого NFT. 

Первые эксперименты с NFT начались еще в 2012-2013 годах с 
появлением концепции Colored Coins на базе блокчейна биткойна. 
Colored Coins представляли собой разновидность биткойнов, кото-
рые могли быть "раскрашены" для представления различных акти-
вов, таких как недвижимость, акции или облигации. Однако полно-
ценное развитие NFT началось с появлением блокчейна Эфириум и 
его стандарта ERC-721. 

NFT представляют собой значительную инновацию в цифровой 
экономике, предлагая уникальные возможности для создателей кон-
тента, коллекционеров и инвесторов. Несмотря на существующие 
вызовы, потенциал NFT для трансформации различных отраслей и 
создания новых экономических моделей делает их важной частью 
будущего блокчейн-технологий. 

Блокчейн-технология на сегодняшний день активно внедряется 
в финансовую сферу США, Англии, Германии, Японии, Китая и 
многих других стран, в том числе России. [3] Страновое сопоставле-
ние использования блокчейн-технологий выявляет существенные 
диспропорции. Так, приложениями на основе блокчейн-технологии 
пользуется приблизительно 5% жителей США, а в некоторых стра-
нах всего 0,5%. 

США на сегодняшний день являются абсолютным лидером по 
количеству действующих блокчейн-стартапов, их количество на пе-
риод 2022 года насчитывает 341 организацию, на втором месте идёт 
Великобритания с 136 организациями. Таким образом, на долю 
США и Великобритании приходится около 52% блокчейн-стартапов 
во всём мире. [8] На данный момент около 300 технологических 
стартапов работают над решениями по внедрению блокчейн-техно-
логий в сектор финансовых услуг по данным PwC. Большая часть из 
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них располагаются в США и Великобритании. Около 62 стартапов 
задействованы в области консалтинговых услуг, касающихся блок-
чейна, а также затрагивают сферу Proof-of-Concept.  

 

 
Рисунок 1 – Количество действующих блокчейн-стартапов в 
2022г.[8] 

 
Proofof-Concept – это проверка претворения идеи, концепции, 

технологии в жизнь с целью доказательства работоспособности тех-
нологии или возможности практической реализации идеи или кон-
цепции. Блокчейн технология имеет следующие минусы: как мы 
знаем высокая волатильность большой минус криптовалюты, энер-
гоёмкость достаточно высока, достаточно низкая скорость транзак-
ций и ограниченная масштабируемость. При сопоставлении показа-
телей, в 2018 году энергопотребление биткоина составило около 47 
тераватт-часов, что в два раза превышает потребление электроэнер-
гии в Ирландии. Среднее время подтверждения транзакций биткоина 
составляло 55 минут., а скорость операций 7 тр/сек. Для сравнения, 
для платёжной системы Visa время подтверждения транзакции зани-
мает 3 секунды, а скорость 24000 транзакций в секунду. Преодолеть 
скоростной барьер будет достаточно сложно при децентрализации и 
открытости блокчейна. 

На долю Российской Федерации приходится около 0,5% всех 
международных блокчейн-стартапов, поэтому Россия не входит 
даже в рейтинг топ-20 стран по количеству блокчейн-стартапов в 
мире. При этом блокчейн-технологии внедряются в финансовый сек-
тор Российской Федерации и в другие сферы. Официальное исследо-
вание технологии блокчейна в нашей стране началось в 2016 год ЦБ 
РФ, когда была создана экспертная группа по изучению технологии 
блоковой цепи, и возможности внедрения данной технологии в эко-
номику нашей страны. На сегодняшний день высокий интерес к 
блокчейн-технологии проявляют следующие российские компании 
и банки: СБЕР, QIWI, Альфа-Банк. 

В 2021 году с принятием закона №259 – ФЗ «О цифровых фи-
нансовых активах, цифровой валюте и о внесении изменений в от-
дельные законодательные акты Российской Федерации» [1], разви-
тие блокчейн-технологий стали легализованы. Однако, статус крип-
товалют остался в зоне теневого сегмента.  

Эволюция криптовалют от Bitcoin до современных DeFi-токенов 
и NFT показывает, как значительно изменились и расширились их 
функции и области применения. Криптовалюты продолжают транс-
формировать финансовые и экономические системы, предоставляя 
новые возможности для децентрализации, безопасности и иннова-
ций. Понимание этой эволюции позволяет оценить текущие тенден-
ции и прогнозировать будущее развитие рынка криптовалют. 
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The evolution of cryptocurrencies from Bitcoin to modern DeFi tokens and NFTs shows how 

their functions and applications have changed and expanded significantly. 
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Современная методика проведения финансового анализа 
устойчивого развития компании 
 
 
Березовка Сергей Васильевич 
магистр, Финансовый университет при Правительстве Российской Федера-
ции, sergey.berezovka@gmail.com 
 
Статья посвящена актуальной проблематике проведения финансового ана-
лиза устойчивого развития компании. Выделяется, что ключевая ценность 
устойчивого развития для бизнеса заключается как в создании условий для 
социально и экологически ответственного поведения, так и в повышении фи-
нансово-экономической устойчивости, рентабельности, привлечении инве-
стиций, заемного капитала. Методика конкретизирует специфические осо-
бенности проведения финансового анализа устойчивого развития, подчерки-
вает необходимость учета экологических и социальных аспектов деятельно-
сти, а также разработки специфических показателей, отражающих особенно-
сти бизнеса, его отраслевую принадлежность, размерность и тому подобные. 
Подчеркивается значимость взвешивания показателей и их рассмотрения от-
носительно размерности компании, устанавливаемых нормативных значе-
ний. Методика отражает различные инструменты финансового анализа 
устойчивого развития: ESG-рейтинги, ESG-отчетность, стандарты SASB и 
GRI, EIA и SCS, а также кратко описывает примеры их применения в между-
народной и российской бизнес-практике, демонстрирующие возрастающую 
популярность ESG-трансформаций. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, ESG-трансформации, финансовый 
анализ, финансовая устойчивость, ESG-рейтинги, ESG-отчетность, SASB, 
GRI, EIA, SCS.  
 

В условиях значительного роста внимания к принципам социально-
устойчивого развития вопросы перехода бизнеса на реализацию зе-
леных (ESG) трансформаций в собственной хозяйственной практике 
становятся особенно актуальными и приобретают прикладной ха-
рактер. Так, принципы социально-устойчивого развития рассматри-
ваются в качестве перспективного способа движения к непрерывным 
улучшениям, где помимо финансово-экономических перспектив на 
первый план выдвигаются составляющие социально, экологически и 
корпоративно ответственного поведения бизнеса. Дословно устой-
чивое развитие сводится к такому ведению бизнеса, при котором 
природа и общество будут сохраняться для будущих поколений, как 
минимум, в том виде, в котором они существуют сегодня (а в идеале 
достигать более продуктивного состояния, ориентированного на со-
здание дополнительных благ на нужды общества).  

Учитывая основополагающую роль прибыли в политике устой-
чивого развития, а также пути обеспечения прибыльности бизнеса за 
счет учета ESG-факторов, важнейшим элементом обеспечения 
устойчивого развития компании является именно обоснованность 
финансово-экономических перспектив осуществляемых зеленых 
трансформаций, которые в том числе формируются на основе каче-
ственной реализации функций планирования, требуют проведения 
регулярного мониторинга и внесения коррективов в политику функ-
ционирования компании. Воспроизводство перечисленных функций 
планирования, мониторинга, внесения коррективов (и т. п.) во мно-
гом строится на проведении финансового анализа устойчивого раз-
вития компании, результаты которого (наряду с их точной интерпре-
тацией) выступают базисом для формирования стратегии устойчи-
вого развития бизнеса, которая будет удовлетворять как сугубо ком-
мерческим целям компании, так и учитывать влияние на экологию и 
общество. Отметим, что в современных реалиях выделяется суще-
ственное противоречие между возрастающей ролью устойчивого 
развития бизнеса и недостаточной изученностью инструментов его 
финансового анализа; подобное противоречие формирует проблему 
проведения качественных, точных и результирующих (т.е. направ-
ленных на результат) оценок устойчивого развития компании с пер-
вичной направленностью на финансовые перспективы для бизнеса. 
Поэтому вопросы исследования инструментов проведения финансо-
вого анализа устойчивого развития компании и опыта их внедрения 
приобретают особое значение. 

Цель исследования – описать методику проведения финансового 
анализа устойчивого развития компании с учетом практического 
опыта и применяемых инструментов.  

Финансовый анализ бизнеса представляет под собой совокуп-
ность процедур и мероприятий, направленных на выявление теку-
щего, прошлого и прогнозирование будущего финансового состоя-
ния, характеризующего способность бизнеса за счет использования 
собственных ресурсов генерировать прибыль, создавать дополни-
тельную стоимость и ценность для потребителей. Целевые ориен-
тиры проведения финансового анализа бизнеса – повышение его 
устойчивости, с последующей выработкой системных мероприятий, 
корректирующих финансово-экономические и связанные с ними ас-
пекты деятельности.  

В реалиях устойчивого развития финансовый анализ приобре-
тает собственную специфику, которая характеризуется необходимо-
стью проработки и учета путей создания прибыли, обеспечения рен-
табельности бизнеса и использования активов таким образом, чтобы 
помимо непосредственной прибыли бизнес мог минимизировать 
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наносимый экологии ущерб. Примечательными в контексте устой-
чивого развития бизнеса видятся позиции А.И. Будановой, которая 
отмечает, что современные задачи управления развитием бизнеса 
сводятся к тому, чтобы при минимальных вмешательствах, измене-
ниях и затратах создавать максимально продуктивные условия функ-
ционирования, с обеспечением экологичности, безопасности, соци-
альной ответственности бизнеса. В таких реалиях перспективность, 
по мнению автора, приобретает процессный подход, позволяющий 
выстраивать структуру процессов и операций, которые будут учиты-
вать все необходимые аспекты хозяйствования компании, создавать 
прибыль и при этом не наносить такого вреда экологии [2]. Экстра-
полируя рассуждения автора на вопросы проведения финансового 
анализа, отметим, что такой анализ имеет как характерную струк-
туру этапов (представлены далее, на рис. 2), так и последующую си-
стему процедур, обеспечивающих интерпретацию финансового ана-
лиза в реалиях устойчивого развития бизнеса. 

Перед тем как раскрыть непосредственно структуру этапов про-
ведения финансового анализа устойчивого развития важно опреде-
лить перспективы устойчивого развития для бизнеса как такового. 
Помимо того, что устойчивое развитие, несомненно, определяет воз-
можности для проведения ответственно-ориентированных транс-
формаций, принятие концепции устойчивого развития и реализация 
отдельных её целей (ЦУР ООН – цели устойчивого развития, сфор-
мулированные Организацией Объединенных Наций) формирует спе-
цифические преимущества для бизнеса. Например, по мнению М.А. 
Волкова, реализация как отдельных факторов устойчивого развития, 
так и их совокупности в бизнесе создает условия для повышения его 
рыночной стоимости, что обуславливается растущим интересом со 
стороны зеленых инвесторов, большей устойчивостью зеленых ком-
паний (которая исходит из наличия прозрачных стратегий), раскры-
тия дополнительной финансовой и нефинансовой информации, про-
ведения оптимизационных мероприятий и т. д. [3]. Е.В. Никифорова 
отмечает, что устойчивое развитие компании связывается с раскры-
тием дополнительной информации, результатом чего становится со-
здание дополнительной уверенности для партнеров (кредиторы, ин-
весторы, поставщики, покупатели). Как итог, устойчивое развитие 
позволяет привлечь внимание тех субъектов, которые заинтересо-
ваны в поиске ориентированного на устойчивое развитие бизнеса 
(готовых инвестировать в него, предоставлять заемный капитал и т. 
п.) [6]. В работе А.Е. Бобчинского выявляется, что устойчивое раз-
витие бизнеса связывается с созданием комплексной программы, в 
которой отмечаются значимые этапы развития, осуществления 
трансформаций и повышения эффективности, в неразрывной связи с 
единой стратегией развития бизнеса (со взятым курсом на устойчи-
вость) [1]. 

Таким образом, бизнес, ориентированный на устойчивое разви-
тие, становится не только более привлекательным для партнерства, 
но и способен создавать дополнительные ценности как для владель-
цев, сотрудников, так и внешних субъектов, не имеющих прямого 
отношения к компании (что и является глобальной перспективной 
устойчивого развития, ведущей к развитию коммерческой составля-
ющей в неразрывной связи с устойчивостью). Итогом данных пер-
спектив и их принятия на уровне корпоративного управления явля-
ется непрерывный рост рынка новых проектов в области ESG, выра-
женного в объемах мировых инвестиций в ESG-сектор и связанные 
с ним процессы. Причем рост сохраняется несмотря на глобальную 
турбулентность мировой экономики, что выражается в повышенном 
внимании к новым проектам (рис. 1). 

Как можно заметить, интерес инвесторов и современных бизнес-
субъектов к устойчивому развитию возрастает, что затрагивает но-
вые проекты; и хотя по категориям международного проектного фи-
нансирования и трансграничных СиП наблюдается небольшое со-
кращение, его причины связываются с турбулентностью мировой 
экономики, перестройкой социально-экономических процессов, а 
также переводом активности в сторону развивающихся экономик 

[13]. При этом вопросы следования устойчивому развитию и согла-
сования его целей с коммерческой эффективностью остаются откры-
тыми. Первичным элементом в структуре обеспечения эффективно-
сти устойчивого развития бизнеса является именно финансовый ана-
лиз, который позволяет: 

 

 
Рисунок 1 – Динамика инвестиций в ESG-секторе по всему миру, 
млрд. долл. США, составлено автором по данным [13, с. 5]. 

 
Во-первых, актуализировать текущее финансовое состояние 

предприятия, выраженное, по мнению Д.Д. Яковлевой, Э.Э. Шарич, 
М.М, Гаджиева, в выявлении степени независимости, уровня финан-
совых рисков, успешности реализации финансовой политики пред-
приятия, а также темпов роста показателей, определяющих резуль-
тативность финансово-хозяйственной активности [9].  

Во-вторых, оценивать степень удовлетворенности стейкхолде-
ров текущей финансовой политикой и характером её реализации, 
что, по мнению В.Г. Когденко, является важным элементом обеспе-
чения роста рыночной стоимости бизнеса, оптимизации управления, 
повышения качества принятия управленческих решений [5]. 

В-третьих, решать актуальные финансовые проблемы предприя-
тия, в том числе устранять потери, выявлять участки, генерирующие 
издержки, принимать комплексные решения о изменении структуры 
активов, пассивов, а также выходить из кризисов (например, несо-
стоятельность, утрата рентабельности, излишне высокий уровень де-
биторской и/или кредиторской задолженности и т. д.). 

 

 
Рисунок 2 – Этапы методологии проведения финансового анализа 
в бизнесе, составлено автором. 

 
Примечательным в контексте обозначенных перспектив прове-

дения финансового анализа видятся воззрения О.В. Шевченко, кото-
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рая подчеркивает, что финансовый анализ может выступать как са-
модеятельностью, направленной на разрешение финансовых про-
блем, так и частью всей системы стратегического управления пред-
приятием с фокусом на формирование сбалансированной стратегии 
развития, учитывающей специфику предприятия [8]. При этом, 
именно стратегически-ориентированный финансовый анализ обес-
печивает долгосрочное развитие, с учетом точной проработки, учета 
отраслевой и рыночной специфики, согласования с актуальными 
практиками развития рынка, с воспроизводством и взаимоучетом 
определенных политик, в том числе политики устойчивого развития. 
Отметим, что традиционно методология финансового анализа со-
стоит из системы следующих, сменяющих друг друга этапов (рис. 2): 

Обращаясь к рис. 2, отметим, что в структуре финансового ана-
лиза в бизнесе могут быть выделены как общие (традиционные) по-
казатели, так и специфические, составляющие и отражающие осо-
бенности конкретного направления финансового анализа. Например, 
в случае финансового анализа устойчивого развития выделяются 
следующие показатели, характеризующие специфику реализации 
бизнесом целей устойчивого развития в неразрывной связи с финан-
совыми аспектами функционирования (таблица 1). 

 
Таблица 1  
Финансовые показатели устойчивого развития, составлено авто-
ром по данным [3; 4; 7; 9]. 
№ Способ проведе-

ния оценки 
Характеристика 

1. Интегральные по-
казатели финан-
сово-экономиче-
ской устойчивости 

Представляют под собой систему факторов и 
обобщенных показателей, позволяющих про-
водить интегральную оценку финансово-эко-
номической устойчивости; в качестве суще-
ственного фактора в такой оценке выделя-
ется социальная (или экологическая) состав-
ляющая, устанавливается её влияние на фи-
нансовую, рыночную, организационную, про-
изводственную и др. устойчивости 

2. Оценка факторов 
внешней и внут-
ренней среды 

Предполагает выделение факторов внешней 
и внутренней среды, определяющих финан-
совое состояние и степень устойчивого раз-
вития бизнеса; в числе факторов внутренней 
среды выделяется экологическая эффектив-
ность, которая соотносится с издержками, за-
тратами, созданием дополнительных дохо-
дов, ростом рыночной стоимости (т.е. соотно-
сятся эффекты и затраты от достигаемой эко-
логической эффективности) 

3. Динамика реали-
зации финансо-
вой оценки реали-
зации мероприя-
тий устойчивого 
развития бизнеса 

Строится на проведении финансового ана-
лиза (рентабельность, финансовая устойчи-
вость, независимость, финансовый леверидж 
и т. п. показатели) в динамике «до» и «после» 
реализации трансформаций, связанных с 
устойчивым развитием бизнеса. В некоторых 
вариациях предлагается также осуществлять 
промежуточную и прогнозную оценки 

 
Проведение финансового анализа устойчивого развития, исходя 

из существующих способов и подходов оценки, предполагает прове-
дение классического финансового анализа, учет при его реализации 
экологических, социальных аспектов, а также эффектов их влияния 
на бизнес; как отмечается в работе М.И. Имавердиевой и А.О. Буб-
новой, при оценке устойчивого развития важно учитывать текущие 
и стратегические (опережающие) изменения, выраженные в дина-
мике показателей и их влиянии на различные составляющие хозяй-
ствования. Ярким примером является изменение динамики потреб-
ления энергии и материалов, финансовый характер которых может 
выражаться в сокращении издержек (оптимизация потребления 
энергии и материалов приносит незначительную финансовую эконо-
мию на ресурсах); при наличии системы подобных мероприятий, т.е. 
при масштабировании прикладных способов оптимизации и устой-

чивого развития, возникает возможность значительного роста фи-
нансово-экономических показателей [4]. Однако объективным оста-
ется вопрос, связанный с определением показателей, которые бы от-
ражали сугубо финансовые аспекты реализации устойчивого разви-
тия, а не достижение финансовых эффектов от него, учитывали объ-
емы инвестиций, необходимые для осуществления трансформаций. 
Ярким примером разработки таких показателей является исследова-
ние В.А. Третьяковой, М.А. Сапожниковой, А.С. Вороновой, в кото-
ром авторы предлагают комплекс показателей экологической и со-
циальной устойчивости (рис. 3): 

 

 
Рисунок 3 – Показатели экологической и социальной устойчивости 
бизнеса, составлено по данным [7]. 

 
Учитывая предложенные в работе вышеупомянутых авторов по-

казатели, считаю необходимым рассматривать вопросы не столько 
общеприменительных и универсальных показателей (несмотря на их 
существенную роль в финансовом анализе устойчивого развития, в 
особенности экспресс-анализа), сколько выделение специфических 
показателей, которые будут отражать особенности бизнеса, условия 
его работы, используемые в деятельности ресурсы и т. п. (что имеет 
первоочередную стратегическую ценность). В том числе важно про-
водить оценку относительно размерности бизнеса и экологических 
последствий его деятельности, поскольку только таким образом 
можно точно оценивать реальный вклад и эффективность компании 
в реализации целей устойчивого развития. Подобные тезисы исходят 
из того, что субъекты малого и среднего предпринимательства в 
большей мере ограничены в собственных ресурсах, в особенности 
при их сравнении с крупными корпорациями (абсолютные значе-
ния). Однако в разрезе относительных показателей такие субъекты 
могут создавать большие эффекты, с учетом собственных масштабов 
деятельности и возможностей; в данном направлении перспективу 
приобретает исследование нормативных значений (минималь-
ных/максимальных/средних), которые могут устанавливаться в зави-
симости от размерности бизнеса, его категории, отраслевой принад-
лежности и т. п. 

Исходя из обозначенного, можем конкретизировать особенности 
проведения финансового анализа в контексте устойчивого развития: 

 направленность на раскрытие финансовой информации, за-
трагивающей расходы на реализацию политики устойчивого разви-
тия и достижение её целей (ориентированной на инвесторов, креди-
торов, партнеров); 

 внутренняя ценность, связанная с проработкой способов 
формирования коммерческой эффективности от устойчивого разви-
тия (решение вопросов, связанных с тем, каким образом достичь 
устойчивого развития при повышении финансово-экономической 
эффективности); 

 формирование перспектив оптимизации бизнес-процессов, 
создающих финансовые риски, издержки и проблемы для бизнеса, в 
том числе сопряженные с социальными и экологическими аспек-
тами; 
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 использование в качестве способа проведения финансового 
анализа традиционных показателей, в их неразрывной связи со спе-
циально разрабатываемыми метриками и показателями финансового 
экспресс-анализа устойчивого развития; 

 финансовый анализ устойчивого развития бизнеса прово-
дится относительно его размерности и текущей социально-экономи-
ческой ситуации, которые задают предел стимулирования трансфор-
маций и границы реальных возможностей. 

Не менее значительными в контексте финансового анализа 
устойчивого развития компании становятся специализированные 
инструменты, которые разработаны международными институтами 
и транснациональными консалтинговыми компаниями, заинтересо-
ванными в стимулировании ESG-трансформаций и оказании содей-
ствия бизнесу в перестройке бизнес-процессов (в том числе финан-
совых аспектов деятельности) в сторону политики устойчивого раз-
вития. Сравнительная характеристика данных инструментов предло-
жена в таблице 2: 

 
Таблица 2  
Инструменты финансового анализа устойчивого развития компа-
нии, составлено автором по данным [4; 7; 10-12]. 

№ Инструмент Характеристика 
1. ESG-рей-

тинги 
Направлены на оценку экологической, социаль-
ной ответственности и корпоративного управле-
ния в компаниях; составляются независимыми 
финансовыми, консалтинговыми и рейтинговыми 
агентствами, обеспечивают сравнение компаний 
и ориентированы на инвесторов. В таких отчетах 
формируется система факторов, индикаторов, 
показателей, а методология присвоения рейтин-
гов является прозрачной; единственным недо-
статком таких рейтингов является различие ме-
тодологий, поскольку каждое агентство разраба-
тывает собственные рейтинги 

2. ESG-отчет-
ность 

Представляют под собой внутреннюю отчетность 
в компании, которая отражает реализацию эколо-
гической, социальной ответственности и корпо-
ративного управления в реалиях устойчивого 
развития; как правило, в таких отчетах раскрыва-
ются планы, стратегия, достигнутые успехи и не-
удачи, опыт и планируемые к реализации про-
екты. Однако такие отчеты составляются компа-
ниями самостоятельно, что затрудняет их ис-
пользование в качестве единственного источника 
финансового анализа 

3. SASB Универсализированные стандарты устойчивого 
развития, ориентированные на потребности ин-
весторов; в данных стандартах содержится фи-
нансово значимая информация, связанная с 
устойчивым развитием. Фактически SASB – это 
определенная методика, стандарт подготовки 
финансовой отчетности в реалиях устойчивого 
развития бизнеса 

4. GRI Аналогичные стандарты формирования финан-
совой и общей отчетности по устойчивому разви-
тию, которые акцентируют внимание на финан-
сово-экономических, экологических и социальных 
факторах сравнения 

5. EIA Инструмент используется для проведения фи-
нансовых оценок, изучения экономического 
ущерба и экологических последствий реализации 
проектов или значимых действий бизнеса. Нор-
мативы стандартов оценки согласуются с регуля-
торными требованиями; однако практически все 
внимание уделяется именно экологии 

6. SCS Инструментарий сертификации устойчивого раз-
вития, который представляет под собой про-
граммы по сертификации компаний по опреде-
ленным критериям, факторам влияния и стан-
дартам на устойчивое развитие 

 

Принимая во внимание представленные инструменты финансо-
вого анализа устойчивого развития компании, отметим их крайне 
высокую распространенность в практике функционирования между-
народных и российских компаний, что в особенности свойственно 
организациям, ориентированным на трансграничные операции (по-
скольку критерии устойчивого развития учитываются как инвесто-
рами, так и другими стейкхолдерами, что формирует точку коммер-
ческого интереса в применении обозначенных инструментов). 

Так, например, практически все крупнейшие корпорации состав-
ляют собственную (внутреннюю) ESG-отчетность, которая является 
связующим звеном между корпоративной отчетностью и раскры-
тием информации о стратегии устойчивого развития бизнеса [11]. 
Последняя, например, как показывают открытые данные, активно 
развивается в Канадском имперском коммерческом банке CIBC, в 
котором такая стратегия не только составляется, но и реализуется 
(данные процессы выстраиваются параллельно друг другу) [10]. 
Аналогичные инструменты и стратегии реализуются в международ-
ной компании Dell Technologies, которая активно подготавливается 
к процедуре CSRD – её фактическая реализация сводится к форми-
рованию внутренних механизмов, направленных на учет норматив-
ного режима Директивы Европейского Союза по корпоративной от-
четности в области устойчивого развития [12]. Важно подчеркнуть, 
что под стратегией в таком случае понимается комплексная система 
мероприятий, учитывающих динамические изменения рынка и име-
ющиеся приоритеты.  

Куда более примечательным видится опыт применения обозна-
ченных в таблице 2 инструментов финансового анализа устойчивого 
развития в российском бизнесе; так, например, компания Лукойл 
публикует GRI отчеты; Газпром EIA отчеты; X5 Retail Group разра-
батывает и реализует SCS программы; ГМК «Норильский никель» 
(как и все другие перечисленные субъекты) подготавливает ESG-от-
четы и т. д. Отметим, что первичное значение данных стратегий и 
инструментов сводится к привлечению внимания международных 
инвесторов и партнеров к бизнесу, отражает заинтересованность 
компаний в создании дополнительных перспектив и выгод от устой-
чивого развития, позволяет демонстрировать государственным регу-
лирующим органам устремленность на глобальные перспективы. 
Внедрение данных инструментов для крупнейших структур стро-
ится на привлечении внешних консалтинговых компаний и агентств, 
оказывающих содействие по вопросам перестройки бизнес-процес-
сов, оптимизации, учету финансово-экономических, экологических 
и социальных перспектив вместе взятых. Немаловажную роль зани-
мает и формирование долгосрочных стратегий, функционирование 
на благо сохранения природы и развития общества, с созданием пер-
спективных условий труда, реализацией социальных программ и 
проектов, которые учитываются при составлении финансовых отче-
тов, затрагивающих вопросы устойчивого развития, публикуются 
открыто для поддержания репутации компании. 

Особо хочется отметить, что не только крупные компании и хол-
динги должны проводить финансовый анализ устойчивости, но 
также и компании среднего размера, которые планируют выход IPO 
или на рынки долгового финансирования. Ярким примером внедре-
ния ESG отчетности в среднем бизнесе является косметическая ком-
пания SPLAT GLOBAL. Для оптимизации затрат по внедрению ком-
пании создают Экспертные советы, в которые приглашают экспер-
тов и профессионалов, имеющих опыт внедрения и проведения фи-
нансового анализа устойчивости бизнеса и обладающих необходи-
мым инструментарием. 

Таким образом, по результатам проведенного исследования 
можно сделать выводы о том, что финансовый анализ устойчивого 
развития бизнеса становится не просто способом обеспечивать ста-
бильность реализации ESG-трансформаций и связанных с ними це-
лей, но и задавать пространство для привлечения внимания внешних 
субъектов к компании (инвесторы, кредиторы, партнеры, а также 
государство и другие стейкхолдеры). Итогом финансового анализа 
устойчивого развития компании становится раскрытие финансовой 
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информации, рисков и расходов, направленных на устойчивое раз-
витие; с точки зрения внутренних процедур финансовый анализ 
устойчивого развития позволяет оптимизировать финансовые рас-
ходы, потери, повышать состоятельность и создавать финансово бла-
гоприятные условия хозяйствования, в их неразрывной связи с реа-
лизацией целей устойчивого развития. Иными словами, финансовый 
анализ обеспечивает оптимизацию внутренних процедур и процес-
сов, позволяет повышать эффективность, и, что самое главное, раз-
рабатывать глобальную стратегию развития бизнеса, согласующую 
устойчивое развитие и коммерческую эффективность, рентабель-
ность, финансовую устойчивость. Краткая характеристика опыта ис-
пользования инструментов финансового анализа устойчивого разви-
тия в международной и отечественной практике показывает, что 
наиболее распространенными инструментами являются ESG-страте-
гии и специальные публикации, направленные на раскрытие финан-
совой и нефинансовой информации; можем констатировать позитив-
ную тенденцию роста внимания бизнес-субъектов к концепции 
устойчивого развития. 

Весьма проблемный характер в поле исследования, приобретаю-
щий особые перспективы в дальнейшем, имеет установление сбалан-
сированной системы показателей финансового анализа устойчивого 
развития бизнеса (экспресс-анализ), а также их взвешивания с уче-
том размерности бизнеса, специфики отрасли; перспективным также 
видится направление проработки нормативных значений коэффици-
ентов, универсально подходящих для бизнес-субъектов и отражаю-
щих ключевые аспекты реализации устойчивого развития. 
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This article addresses the pressing issue of conducting a financial analysis of a company's 

sustainable development. It highlights that the key value of sustainable development for 
businesses lies not only in creating conditions for socially and environmentally 
responsible behavior but also in enhancing financial and economic stability, profitability, 
and the attraction of investments and borrowed capital. The article specifies the unique 
features of conducting a financial analysis of sustainable development, emphasizing the 
need to consider the environmental and social aspects of the company's activities, as well 
as to develop specific indicators that reflect the characteristics of the business, its industry 
affiliation, size, and similar factors. The importance of weighting the indicators and 
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underscored. Various tools for financial analysis of sustainable development are 
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briefly characterized, demonstrating the growing popularity of ESG transformations.  
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Одним из наиболее значимых условий обеспечения финансовой безопасно-
сти любой страны является устойчивость национальной валюты, а также оп-
тимальный режим ее конвертируемости. Тенденция к глобализации, объеди-
нению и взаимопроникновению экономических систем приводит к необходи-
мости формирования единого валютного пространства и поиска той денеж-
ной единицы, которая способна будет опосредовать процессы обмена това-
рами и услугами в общемировом масштабе. В статье авторами раскрываются 
вопросы действующей мировой валютной системы, а также изменения, кото-
рые происходят в связи с приходом на денежно-кредитный рынок цифровых 
технологий. 
Ключевые слова: валютная система, мировая валюта, кредитные деньги, 
электронные деньги 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Финансирование: статья подготовлена по результатам исследований, вы-
полненных за счет бюджетных средств по государственному заданию 
ФГОБУ ВО «Финансовый университет при Правительстве РФ 

Вступление 
В современной экономической системе под мировой или гло-

бальной валютой понимается валюта с помощью которой произво-
дится большая часть международных платежей, и которая служит 
основной резервной валютой. В настоящее время основными миро-
выми и резервными валютами остаются доллар и евро с долями в 
резервах центральных банков порядка 60% и 25% соответственно. 
Валюты второго эшелона -британский фунт, японская иена, австра-
лийский и канадский доллар, швейцарский франк не могут претен-
довать на более заметную роль или за счет серьезных экономических 
проблем (Япония и Великобритания), или за счет скромной доли в 
мировой экономике. 

Однако ситуация складывается таким образом, когда в будущем 
все может измениться. Интеграция и взаимопроникновение эконо-
мических систем приводит к необходимости формирования единого 
валютного пространства и поиска той денежной единицы, которая 
способна будет опосредовать процессы обмена товарами и услугами 
в общемировом масштабе. Бесспорно, на роль мировой валюты бу-
дущего сейчас могут претендовать сразу несколько валют, которые 
уже достаточно активно используются, но не стоит забывать и о воз-
можности появления на финансовой арене совершенно новой ва-
люты, которая благодаря своим современным характеристикам, 
уровню защиты, удобству для хранения и проведения операций, по-
лучит бесспорное лидерство на глобальном финансовом рынке.  

Тем не менее, появление новой мировой валюты может быть вы-
звано устойчивым промышленным комплексом, высокотехнологич-
ным производством, которые не основаны на экспорте ресурсов. При 
этом не следует забывать о том, что мировая валюта – это большая 
ответственность для страны, которая ее эмитирует, а соответственно 
возникают новые проблемы и обязательства. 

Следовательно, вопрос относительно того, какая валюта в буду-
щем станет мировой, апеллирующей к возможности приоритетной 
роли наряду с региональными валютными союзами, на данный мо-
мент является достаточно актуальным. 

Направления реформирования мировой валютной системы и по-
пытки определить, какой будет мировая валюта будущего, рассмат-
риваются в научных роботах современных отечественных исследо-
вателей. Например, В.В. Шмелев с соавторами в своих трудах рас-
сматривает проблемы современной мировой валютной системы [8]; 
В.М. Грибанич также в своих исследованиях раскрывает данный во-
прос [3]. 

Н.Н. Косаренко изучает проблемы и перспективы развития ми-
ровой валютной системы в посткризисный период [4]. В.Е Понома-
ренко раскрывает особенности эволюции мировой валютной си-
стемы [6] . Вплотную к вопросу определения характерных черт ми-
ровой валюты будущего подходит М.В. Гилберт в своей работе «В 
поисках единой валютной системы»[2]. Ф. Борисов отмечает, что в 
настоящее время большинство стран мира столкнулось с кризисом 
парадигмы мировой экономической системы [1], что также неиз-
бежно приведет к перераспределению влияний современных валют 
на общемировом уровне в ближайшей перспективе.  

В.В. Шмелев предлагает пути преодоления мирового финансо-
вого кризиса, мировой резервной валюты и организации междуна-
родного банка для управления ею [8]. В то же время, основательного 
исследования того, какой может быть мировая валюта будущего и 
как должны быть организованы механизмы ее внедрения в мировой 
валютной системе, в многочисленных проанализированных научных 
работах остаются открытыми. 
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Материалы исследования 
В настоящее время мировая финансовая система получила ак-

тивное развитие, когда еще полвека назад большинство валют были 
прочно привязаны к доллару, а сама американская валюта была обес-
печена золотым стандартом. Как отмечалось ранее, предпосылкой 
достижения надлежащего уровня финансовой безопасности любой 
страны является устойчивость национальной валюты, а также режим 
ее конвертируемости. При этом необходимыми предпосылками до-
стижения такого состояния является создание эффективной нацио-
нальной валютной системы, наличие валютного рынка и валютных 
соглашений. Именно эти критерии являются ключевыми факторами 
валютной безопасности государства, а также непосредственно вли-
яют на ее финансовую безопасность. 

Длительное время роль мировой валюты выполнял доллар 
США. Однако уже достаточно долго среди специалистов-теоретиков 
и специалистов-практиков наблюдаются споры относительно того, 
способен ли доллар и в будущем выполнять эту роль эффективно. 
Против такого положения дел выступает в частности, Б. Айхенгрин. 
Б. Дж. Коэн утверждаz, что вряд ли огромный внутренний долг США 
позволит доллару сохранить в будущем репутацию мировой валюты, 
несмотря на почти столетнее его нахождение в данном статусе.  

Начало мирового кризиса в 2008 году положило старт банков-
ской эпидемии краха. Лишь немногие американские банки удержали 
свои финансовые позиции после падения Lehman Brothers. Долговые 
обязательства США «тянут доллар вниз». Международные финансо-
вая и валютная системы дали сбой. В экономике царит хаос, банкиры 
и инвесторы находятся в поисках новой, «твердой», надежной ва-
люты. 

По мере того, как произошли серьезные изменения в структуре 
глобальных иностранных активов, а доллар США подорвал свои по-
зиции как мировой валюты, на первый план начали выступать ва-
люты стран, рынки которых на данный момент еще находятся в ста-
дии формирования. В частности, Китай демонстрирует успехи в ми-
ровой экономике, следовательно, юань вполне может претендовать 
на роль мировой валюты будущего. 

Доля китайской национальной валюты в международной тор-
говле из года в год растет, и сейчас достигла почти 15 %. Эксперты 
предсказывают, что недалек день, когда юань сможет стать регио-
нальной резервной валютой в Азиатско-Тихоокеанском регионе, су-
щественно потеснив доллар США. Безусловно, на сегодняшний день 
низкая стоимость китайских товаров и услуг является его конкурент-
ным преимуществом и основой экономики. Однако тенденция та-
кова, когда Китай активно наращивает свои позиции и в сегменте 
высокотехнологичной продукции, где на первое место выходит ка-
чество, а не стоимость товара. Отметим, что еще порядка десяти лет 
назад слова «Китай» и «низкое качество» были синонимами, тем не 
менее, в настоящее время в Китае есть товары всех ценовых катего-
рий. Все эти факты свидетельствуют в пользу широкого использова-
ния юаня в мировой практике.  

Однако курс юаня по отношению к сегодняшним мировым ва-
лютам уже десятилетиями находится под контролем Компартии. Ка-
кова его реальная стоимость знает только руководство Китая и 
Народного банка, она может быть существенно заниженной относи-
тельно доллара США и евро. Поэтому после получения юанем ста-
туса мировой валюты (если такой факт будет иметь место) и возник-
новение необходимости его свободного курсообразования, глобаль-
ная экономика может оказаться незащищенной от стремительных и 
неожиданных валютных колебаний. Становление юаня как мировой 
валюты будущего может привести к снижению курсов текущих ми-
ровых валют-евро и доллара. 

Ряд экономистов, в том числе и представители Народного банка 
Китая, заявляют, что юань как сильная мировая валюта Китаю не ну-
жен. Повысить курс национальной валюты, Китай автоматически 
снизит конкурентоспособность своего экспорта, что негативно по-
влияет на экономику страны в целом. Несмотря на ультиматумы за-

падных стран, Китай будет продолжать придерживаться своей поли-
тики в отношении курса национальной валюты. В последние годы 
наблюдается постепенное укрепление юаня по отношению к дол-
лару, которое происходит в тех пределах и теми темпами, которые 
выгодны экономике Китая. Поэтому говорить о юане как мировой 
валюте будущего преждевременно. Тем не менее, и доллар, и юань в 
качестве мировой валюты наделены одинаковыми качествами – это 
валюты одного государства, в то время как качества резервной начи-
нают использовать другие страны.  

В качестве альтернативы научного подхода решения проблемы 
такую роль может выполнять единая для нескольких государств де-
нежная единица. Необходимо отметить, что еще в начале 2000-х го-
дов идеи мировых валют будущего возникали одна за другой – в 
прессе широко обсуждались «амеро» (единая валюта США, Канады 
Мексики), «сукре» (валюта стран в Латинской Америке), «афро», 
единая валюта стран Персидского залива, а также валюты Объеди-
ненных финансовых систем Новой Зеландии и Австралии и Белорус-
сии с Россией. Относительно «амеро», в данном случае существо-
вали предположения, что «…вполне реалистичными выглядят уси-
лия по созданию Северо-Американского союза в составе США, Ка-
нады и Мексики с последующей эмиссией новой валюты-амеро и по-
степенным уходом от международных обязательств относительно 
старых «зеленых» долларов, которые «будут жить», пока постепенно 
не потеряют покупательной способности и не выйдут из сферы ми-
рового денежного обращения и золотовалютных резервов...» [8].  

Однако анализа баланса вероятных выгод и потерь для США от 
реализации указанных сценариев или же ссылок на конкретные ис-
точники информации относительно планов США по замене своей те-
кущей национальной валюты новой при этом идеологами не приво-
дилось. Поэтому данные сценарии слишком абстрактны и могут рас-
сматриваться в качестве чисто теоретико-гипотетические. 

История сукре началась с 3 февраля 2010 года, когда Куба впер-
вые рассчиталась за поставки 360 тонн риса из Венесуэлы 108 тыся-
чами сукре – новой региональной валютой Латинской Америки. 

Этот факт попал во все справочники: как пример начала функ-
ционирования новой безналичной валюты, о создании которой было 
торжественно заявлено в ноябре 2008 года. Готовность использовать 
сукре, по исторической аналогии к использованию «переводного 
рубля» между СССР и другими странами, кроме Венесуэлы и Кубы, 
выразили Боливия, Эквадор, Никарагуа, Гондурас Доминика, Анти-
гуа и Барбуда, а также Сент-Винсент и Гренадины. Сукре-это аббре-
виатура SUCR официального названия этой валюты, что означает - 
единая система региональной компенсации. 

В тоже время есть один недостаток, сдерживающий массовое 
применение сукре и придание ему материальной формы – отсутствие 
оживленной торговли между странами-участницами латиноамери-
канского «заговора» против доллара США. Все они очень далеки 
друг от друга. Только Никарагуа с Гондурасом имеют общую гра-
ницу. Более того, в реальном масштабе сукре не является конкурен-
том доллару США [10]. 

Афро (англ. Аfro) – получило свое название по аналогии с евро 
и амеро. Это планируемая валюта Африканского союза. Решение о 
ее введении было принято в Абудже, столице Нигерии при подписа-
нии договора о едином экономическом пространстве в Африке. На 
данный момент введение афро планируется на 2028 год. В тоже 
время, перспективы данного плана туманны, поскольку многие 
страны планируют присоединиться к другим валютным союзам, так 
например Кабо-Верде планирует войти в еврозону. 

Нефтяные государства Персидского залива стремятся к исполь-
зованию собственных денег – Халиджи. Еще в 2009 году представи-
тели четырех стран-участниц 

Совета сотрудничества арабских государств Персидского залива 
(ССАГПЗ) – Саудовской Аравии, Бахрейна, Кувейта и Катара - под-
писали в Эр-Рияде соглашение о единой валюте. Подписание доку-
мента, предусматривающего создание единого валютного рынка, 
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стало реальностью, несмотря на отказ присоединиться к нему со сто-
роны двух членов ССАГПЗ-Омана и ОАЭ. На первом этапе «Хали-
джи» должна быть привязана к доллару, а затем – к корзине валют, в 
которой доллару отводится 45%, евро-30%, японской иене-20% и 
британскому фунту стерлингов - 5%. Данная тенденция симптома-
тична: поскольку даже нефтяные страны, которые получают всю 
свою прибыль в долларах, готовы изменить курс в сторону отказа от 
американской валюты. Вслед за этим и нефть перестанет торговаться 
в долларах, означая полный крах доллара в качестве мировой ва-
люты. Однако, несмотря на намерения сторон еще в 2009 году со-
здать единую валюту - по настоящее время этого не произошло. 

Большинство идеологов создания новой мировой валюты опира-
ются в своих разработках именно на европейский опыт. Поскольку 
договориться о новой валюте в глобальных масштабах чрезвычайно 
сложно, то сейчас целый ряд представителей более-менее интегри-
рованных экономик вынашивают планы введения своих собствен-
ных региональных валют.  

Приведенные выше примеры являются попытками валютной ин-
теграции, ставшей неотъемлемой характеристикой современной гло-
бальной экономики. На практике валютная интеграция чаще всего 
происходит путем формирования валютной зоны, когда небольшая 
и / или бедная страна в одностороннем порядке (неформально) пере-
ходит на денежную единицу более развитой и богатой «страны-
якоря». 

Ценителем идеи создания единой мировой валюты будущего яв-
ляется выдающийся экономист, лауреат Нобелевской премии, Р. 
Манделл. В своем интервью, в 2013 году, исследователь предложил 
соединить доллар, евро и иену, чтобы на их основе создать единую 
мировую валюту с условным названием «девайс». При этом она мо-
жет быть чисто виртуальной, а на практике легко конвертироваться 
в одну из составляющих ее валют. Однако, как признал сам ученый, 
реализация этой идеи требует серьезных договоренностей, в том 
числе о том, кто будет ее эмитировать, выполнять роль мирового 
центрального банка, следить за новым денежным оборотом, и т. п. 
[5].  

Противоположной в этом вопросе является позиция отечествен-
ных ученых, которые считают, что глобальный резервный банк как 
эмитент мировой валюты –- привлекательная, но несбыточная мечта, 
как и мировое правительство, поскольку эксперимент со специаль-
ными правами заимствования МВФ еще раз показал, как идеальные 
проекты и ожидания сталкиваются с непримиримыми конфликтами 
интересов, с эгоизмом и диктатом государств, превращаясь в мини-
малистские конструкции. Современные государства в своем боль-
шинстве не готовы поступиться собственными правами во внутрен-
ней экономической и финансовой политике, не желают передать их 
«мировому» квазицентральному банку, без которого создание еди-
ной мировой валюты будущего невозможно. 

В то же время, известный американский экономист А. Шлезин-
гер - младший считает, что только человечество может решить, что 
собой представляет идея единой мировой валюты - мечту, утопию 
или реальность. 

Таким образом, ученый предполагает, что в будущем создание 
мировой валюты является вполне возможным явлением. Такого же 
мнения придерживаются и координаторы проекта объединенной бу-
дущей мировой валюты. «…Мы считаем, что создание новой единой 
валюты - исторический – экономический и, действительно неизбеж-
ный социальный процесс, способный привести к тому, чтобы гово-
рить на едином языке и способствовать врожденному желанию че-
ловечества двигаться к истинным принципам мира, свободы «и по-
нимания» - заявил С. Сассол, координатор этого проекта в 2009 году. 
Необходимо отметить, что и в данном случае широкой поддержки 
общественности и международного резонанса инициаторам этого 
проекта не удалось добиться. 

Таким образом, ни один проект по созданию единой мировой ва-
люты пока не ознаменовался реальными действиями относительно 
его внедрения, а долговой кризис в еврозоне продемонстрировал, 

насколько рискованными являются такие проекты в сфере создания 
отдельных региональных валют: в период экономической стабиль-
ности единый валютный режим негативно влияет на крупнейшие 
развивающиеся страны, в период же кризиса страдают даже самые 
надежные экономики. Следует отметить определенную инерцион-
ность валютных систем, несмотря на то, что жизнеспособность той 
или иной валюты полностью определяется мощностью ведущих эко-
номик. Существенный дисбаланс влиятельности между несколь-
кими центрами силы и остальными мира делает нереалистичным 
сценарий появления новой мировой валюты. В настоящее время мир 
нуждается в создании мировой валютной системы, которая бы не 
принадлежала ни одной стране и не использовала ее элементы в соб-
ственных интересах. 

В контексте обозначенного необходимо отметить, что, несмотря 
на все трудности и недостатки, тем не менее, все чаще в научном 
сообществе можно услышать мнения относительно того, что буду-
щее валютной системы не в единой мировой валюте, а в нескольких 
региональных валютах. В частности, ряд ученых предполагают, что 
такими региональными валютными зонами могут стать: 

1) рублевая зона (Россия, страны-члены Евразийского экономи-
ческого сообщества и отдельные страны СНГ); 

2) зона юаня и иены (Китай, Япония, страны АСЕАН и другие 
страны АТР); 

3) валютная зона стран Латинской Америки на базе стран-членов 
МЕРКОСУР (Бразилия, Аргентина, Парагвай, Уругвай, Венесуэла) и 
стран Андской группы (Боливия, Колумбия, Перу, Эквадор); 

4) зона «золотого динара» - арабские страны Ближнего и Сред-
него Востока и другие мусульманские государства (около 55 стран-
членов Исламского банка развития). 

Параллельно с различными валютными нововведениями в мире 
финансов постепенно происходит и другая реформа: все большее и 
большее распространение приобретают кредитные деньги. Перево-
рачивается сама психология человечества: теперь в моде не копить 
на что-либо, а иметь хорошую кредитную историю, чтобы получить 
займ на любой товар или услугу немедленно. 

Поэтому не исключено, что будущей мировой валютой станет 
именно электронная валюта. Данного мнения придерживаются С. Нака-
мото, C. Ло и Дж. К. Ван, К. К. Элвел, М. М. Мерфи, М. В. Зайценгер, Ф. 
Глейзер, К. Циммерман, М. Хаферкорн, М. К. Вебер, М. Зайринг 

Наиболее независимыми электронными валютами являются 
нефиатные электронные деньги, функционирующие на базе элек-
тронных сетей, например: Easypay, Rapida, RBK Money, Webmoney, 
Яндекс. Деньги. Однако совершенно новым финансовым инструмен-
том в этой области стало создание в 2009 году С. Накамото [10], ре-
альное лицо которого (или группы лиц) остается неизвестной, элек-
тронной пиринговой криптовалюты Bitcoin (от англ. bit-единица ин-
формации «бит» и coin –«монета»), ставшей первым воплощением 
идеи криптовалюты, предложенной трансгуманистом Pei Wang в 90-
х годах прошлого века. 

Bitcoin в настоящее время - это электронная платежная система, 
что использует одноименные единицы для учета. 

Создание или рождение валюты завершилось в 2009 году. Бит-
коин - не единственная криптовалюта (существуют также литкоин, 
неймкоин, пипикоин, терракоин и даже новакоин) однако именно 
она-самая популярная из всех, а следовательно, может претендовать 
на место мировой валюты будущего. 

Опыт становления ведущих мировых валют - доллара и евро сви-
детельствует, что международное признание эти валюты получали в 
результате интернационализации их использования в функциях ми-
ровых денег. В их числе:  

 интернациональная мера стоимости в международных тор-
говых, кредитных и финансовых операциях; 

 международное средство платежа в международных расче-
тах по торговле и в международных валютных, кредитных, финансо-
вых операциях;  
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 международное резервное средство для накопления офици-
альных и корпоративных валютных резервов, сбережений населения 
и т.д. 

Инфляция оказывает сильное влияние на валютный курс в дол-
госрочной перспективе, а в краткосрочной - достаточно негативно 
влияет на развитие экономики страны, поскольку сокращает объемы 
реальных доходов, как субъектов хозяйствования, так и населения. 
Поэтому вряд ли страна с высоким уровнем инфляции сможет пред-
ложить миру будущую единую глобальную валюту.  

Золотой запас страны - еще один важный показатель ее роли в 
мировой экономической системе и индикатор хозяйственной ста-
бильности. Исторически золотой запас был резервом для междуна-
родных платежей, выполнял роль неприкосновенного запаса при 
внутреннем обороте драгоценных металлов. И, наконец, золотой за-
пас использовали в качестве своеобразной страховки, которая позво-
лила бы выплатить кредиторам их капиталы при условии возникно-
вения неблагоприятной экономической ситуации. На рисунке 1 
представлены данные, демонстрирующие, какой процент общенаци-
онального резерва страны составляет ее золотой запас на 01.01.2024 
года. 

 

 
Рис. 1 - Доля золотого запаса в общегосударственном резерве по со-
стоянию на 01.01.2024 г. 

 
Таким образом, объемы золотого запаса свидетельствуют о дли-

тельном времени нахождения доллар США в статусе мировой ва-
люты. Однако необходимо отметить, что каждая европейская страна 
имеет и собственный золотой запас, поэтому позиция евро на миро-
вых финансовых рынках подкрепляется не только золотым запасом 
Европейского центрального банка. 

 
Заключение 
Формирование новой мировой валюты как одного из атрибутов 

финансовой безопасности – сложная и комплексная проблема. Про-
веденный анализ свидетельствует, что в настоящее время прежде-
временно другим валютам претендовать на роль мировой. Однако 
если вести речь о среднесрочной перспективе, то в данных условиях 
вполне рациональным представляется предложение поиска альтер-
нативы традиционным мировым валютам, учитывая активную циф-
ровизацию современного общества, особого внимания в этом кон-
тексте заслуживает кибервалюта или криптовалюта, с доминирова-
нием на нем биткоина. Однако, для предоставления ей статуса миро-
вой валюты будущего, необходимо решить ряд вопросов, основными 
среди которых являются: 

 введение эмиссионно-контрольного центра, который смо-
жет урегулировать денежные расчеты в системе. Биткоины не вы-
пускаются центробанком или любым другим эмитентом. В настоя-
щее время «добывать» монеты под силу лишь мощным специализи-
рованным серверам, объединенным в огромные вычислительные 
пулы. Как следствие, потенциально возможными являются различ-
ные мошенничества и махинации с виртуальными деньгами; 

 целесообразно рекомендовать создателям валюты пересмот-
реть вопрос ее эмиссии и увеличения ее объемов в обращение. Бит-
коинам как валюте присуща склонность к дефляции. Дефляционная 

сущность биткоина также может стать источником проблем. По-
скольку его стоимость постоянно растет, а количество ограничено, 
все будут только собирать, а не тратить деньги. Возникает вопрос, 
что будет происходить с такими традиционными и необходимыми 
для современного финансового сектора процессами, как кредитова-
ние и инвестирование. В результате цены в биткоинах на все товары 
будут постоянно снижаться, и Биткоин-экономика окажется в упад-
ническо дефляционной спирали. 

На данный момент популярно мнение, что биткоины – это фи-
нансовая пирамида нового типа. Поскольку те, кто раньше из других 
осведомлен о биткоинах, смогли купить их дешевле, в последующем 
получают прибыль за счет новичков, которым приходится перепла-
чивать. Поэтому существует вероятность, что как только иссякнет 
количество желающих приобрести эту валюту, курс биткоина упадет 
к нулю. 

Следовательно, обозначенные многочисленные проблемы, свя-
занные с предоставлением виртуальной валюте статуса мировой, 
свидетельствуют о преждевременности тех или других решений в ее 
пользу. Однако, если все-таки правительства стран мира не будут 
способными воспринять идею нового финансового порядка, кото-
рый будет реализовываться в виртуальном пространстве, а доллар и 
евро существенно ослабят свои позиции, тогда необходимым будет 
поиск альтернативного варианта мировой валюты будущего. 

Таким образом, в современных условиях достаточно амбициоз-
ным решением является переход к действительно глобальной ва-
люте, которая будет распространяться наряду с действующими ва-
лютами всех стран. Данная валюта должна соответствовать реальной 
стоимости и стать независимой от экономических и политических 
условий. Чтобы реализовать эту идею, необходимо, прежде всего, 
создать глобальное финансовое (монетарное) учреждение, которое 
будет эмитировать мировую валюту в зависимости от экономиче-
ских условий во всем мире. 
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Механизмы влияния современных медиа на финансовые рынки 

v.i.tatarenko@ssga.ru 

В статье исследуется влияние современных СМИ на финансовые рынки. Ав-
торы анализирует различные механизмы, с помощью которых СМИ влияют 
на поведение инвесторов, курс валют и ценные бумаги. Рассматривается вли-
яние новостных лент, обзоров и аналитических материалов на формирование 
трендов и изменение ценовых показателей на финансовых рынках. Оценива-
ется степень влияния СМИ на инвестиционные решения, а также рассматри-
вает роль социальных сетей в распространении финансовой информации и 
формировании мнений инвесторов.  
Основными выводами проведенного исследования является то, что медиа мо-
гут оказывать влияние на финансовые рынки по ряду причин. Являясь «чет-
вертой властью» СМИ воздействуют на общественное мнение, формируя 
представление о динамике, проблемах и точках ростах в мире финансов. 
СМИ выполняют роль ключевого игрока в формировании общественного 
мнения о финансовых рынках, а также о направлениях инвестиций. Благо-
даря интернету и социальным сетям, информация о финансовых рынках ста-
новится более доступной, и мнения экспертов и аналитиков легко распро-
страняются массовой аудиторией. 
Ключевые слова: мировая экономика, финансовые рынки, медиа, инвести-
ции, биржа, индексы, финансы, экономическое развитие, частный бизнес, ин-
весторы 
 

Введение 
Традиционно считается, что основным источником информации 

о деятельности коммерческих компаний является их отчетность, 
официальные данные и статистика [1]. При этом современные циф-
ровые технологии и большая скорость принятия решений зачастую 
приводит к использованию вторичных источников информации для 
инвестиционного и экономического поведения [2]. Одним из самых 
заметных и доступных средств получения информации о деятельно-
сти коммерческих компаний являются СМИ. Как отмечает россий-
ское агентство Media Scope, около 81% населения страны обраща-
ется к СМИ в поисках информации [3]. При этом доля доверия к пуб-
ликациям в СМИ превышает доверие к социальным сетям и другим 
источникам [3]. В этой связи интересно установить, насколько в дей-
ствительности бизнес-сообщества и частные инвесторы ориентиру-
ются на деловые публикации в медиа, и какие механизмы позволяют 
последним оказывать влияние на финансовые рынки. Основным фе-
номеном, формирующим взаимосвязь между медиа и финансовыми 
рынками, является общественное мнение. В глобальном мире оно 
особенно динамично и поддается влиянию как со стороны СМИ, так 
и со стороны лидеров общественного мнения. Что особенно важно 
для современного финансового рынка, на котором появляется все 
больше игроков. Как отмечает Звягинцева, в последние годы сильно 
выросло число частных инвесторов, которые не занимаются фунда-
ментальным и техническим анализом рынка, а активно следят за пуб-
ликациями в интернете [2]. Например, количество держателей част-
ных брокерских счетов на Московской бирже уже достигло 31 млн 
[4]. Такая ситуация стала возможной благодаря активной цифрови-
зации финансового рынка, сокращению входных барьеров для уча-
стия на финансовом рынке, а также расширению доступа к СМИ и 
их цифровым аналогам [3]. В этом контексте, гипотеза о механизмах 
влияния медиа на фондовые рынки требует дополнительного ана-
лиза. Говоря о наполнении исследования, цель работы состоит в фор-
мировании комплексного обзора литературы, данных и практиче-
ских кейсов о механизмах влияния СМИ на рынок финансов в Рос-
сии. При этом далеко не все медиа способны оказывать существен-
ное воздействие на рынки, что также анализируется в данной работе, 
чтобы определить набор необходимых условий для эффективного 
влияния медиа. Таким образом, предметом исследования являются 
особенности работы СМИ, позволяющие им оказывать влияние на 
экономическое поведение инвесторов и в конечном итоге на вола-
тильность финансовых рынков. А научная новизна работы состоит в 
актуализации и систематизации требований, которые предъявляются 
к медиа для оказания влияния на рынки в современных реалиях. 
Кроме того, работа предоставляет предложения по минимизации 
негативного воздействия на динамику финансовых рынков со сто-
роны медиа. 

 
Материалы и методы исследований 
Методологически работа построена на анализе и синтезе как 

научных статей, так и эмпирических кейсов, демонстрирующих 
влияние медиа на финансовые рынки. Автором проведен незави-
симый поиск релевантных статей, публикаций в СМИ и статисти-
ческих материалов, позволяющих делать выводы о характере 
предмета исследования. Также используется метод классифика-
ции предмета исследования на его тематические составляющие, 
что отражено в анализе требований, предъявляемых к медиа для 
оказания воздействия на финансовые рынки и инвестиционное 
поведение. 
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Основная часть 
Влияние СМИ на социально-экономические процессы давно 

находится в фокусе научной литературы. Значимость медиа посте-
пенно возрастала с ростом информатизации общества и вовлеченно-
сти населения в массовые коммуникации, а также постепенным ста-
новлением СМИ как «четвертой власти» [2]. Как же именно сложи-
лась ситуация, при которой у СМИ есть влияние и чем можно его 
объяснить? Существует несколько подходов, объясняющих природу 
и происхождение влияния медиа. 

К одной из перспектив понимания медиа относится функцио-
нальный подход, в рамках которого медиа выполняют коммуника-
тивную роль. Они передают информацию, предлагают различный 
контент, а иногда и выступают платформой для коммуникации поль-
зователей [5]. Традиционные для XX века газеты, радио и телевиде-
ние служат важными каналами получения информации для граждан. 
А с развитием Интернета медиа получили большую интерактив-
ность, с помощью которой форма коммуникации сменилась с веща-
тельной на двустороннюю [6]. Мы склонны согласиться с этим, по-
скольку многие современные российские исследователи отмечают 
такие феномены как геймификация медиа [17], потребность читате-
лей в визуализациях и аудиовизуальных материалах [18], а также 
возросшую роль клипового мышления [19].  

 

 
Рисунок 1 Использование социальных сетей среди пользова-
телей рунета – Tadviser [7] 

 
Как видно из Рисунка 1, помимо традиционных медиа большую 

роль приобрели социальные сети, в которых как дублируются пуб-
ликации крупных медиа, так и ведется работа небольших независи-
мых медиа и отдельных лидеров общественного мнения. Так, ауди-
тория таких крупных СМИ как РИА Новости в социальных сетях 
превышает несколько миллионов человек [7]. При этом. исходя из 
данных TAdviser [7], наибольшей популярностью в России все еще 
пользуется социальная сеть ВКонтакте (VK). 

Большая вовлеченность читателей медиа в коммуникацию уве-
личивает и динамику распространения информации, поскольку ря-
довые потребители информации теперь находятся в постоянном ин-
формационном поле [6]. По словам российского классика наук о 
коммуникации И. Дзялошинского, символический образ реальности 
формируется в глазах широкой аудитории с помощью повестки дня, 
которая в свою очередь зачастую создается именно СМИ [8]. В этой 
связи российские авторы описывают феномен «медиатизации» для 
описания тренда на приобретение зависимости от медиа со стороны 
различных сфер социума [8]. В случае с финансовыми рынками ме-
диатизация выражается в учете значимости медиа и общественного 
мнения со стороны акторов финансового рынка.  

При этом медиатизация финансового рынка активно исследу-
ется и в зарубежных исследованиях. Как отмечал британский иссле-
дователь коммуникации М. Маклюэн, рядовые граждане уже давно 
находятся в вынужденном положении, черпая большую часть своих 
представлений о мире из медиа из-за сложности познания современ-
ного мира с помощью собственного опыта [9]. С ним согласен и аме-
риканский исследователь И. Голдштайн, отметивший, что ориента-

ция инвесторов на медиа не является исключением и в случае финан-
совых рынков, динамику которых достаточно сложно оценивать са-
мостоятельно без опоры на вторичные данные СМИ [19]. Однако мы 
считаем важным отметить, что деловые издания все же не являются 
исключительными источниками информации о состоянии финансо-
вых рынков. Несмотря на достаточно высокий приоритет деловых 
СМИ для массовой аудитории и некоторой части профессиональных 
инвесторов, существуют и другие востребованные медиаресурсы. 

Так, ВЦИОМ отмечает, что в сейчас в России наибольшим уров-
нем доверия пользуются СМИ, представленные на региональном те-
левидении (51%), а наименьшим мессенджеры и Telegram-каналы 
(28%) [10]. При этом информация о финансовых рынках в меньшей 
степени распространяется региональными медиа, а чаще специали-
зированными федеральными СМИ или в социальных сетях. Рисунок 
2 дает комплексное представление о статистике доверия к разным 
каналам информации.  
 

 
Рисунок 2. Уровень доверия россиян к разным источникам ин-
формации – ВЦИОМ [10] 

 
Важно учитывать, что за каждым медиа-ресурсом есть его вла-

делец, что учитывается в рамках структуралистского подхода к по-
нимаю медиа, который акцентирует внимание на роли групп интере-
сов в СМИ. Владельцем СМИ может выступать частный бизнес, ме-
диа-холдинг, государство или независимые медиа-предпринима-
тели. При этом их интересы, представления о правильности трансли-
руемой информации, как правило, находят свое отражение в редак-
ционной политике медиа. Тем самым группы интересов могут пре-
следовать свои сторонние цели с помощью оказания влияния на об-
щественное мнение через публикации в медиа.  

Так, одним из самых ярких примеров последних лет в использо-
вании медиа в бизнес-целях является покупка и реформирование со-
циального медиа Twitter/X со стороны предпринимателя Илона 
Маска. Как отмечает Е. Иваник, Маск несколько раз попадал под об-
винения комиссии по ценным бумагам США из-за манипуляции 
рынком из-за его же публикаций в собственных социальных медиа 
[6], поскольку они приводили к обвалу или росту котировок различ-
ным компаний – в том числе Tesla и Space-X. 

При этом иногда информация из медиа распространяется не 
напрямую к аудитории, а циркулирует через межличностные отно-
шения, на чем сосредоточена двухступенчатая теории коммуника-
ции. Только традиционные подходы начала XX века рассматривали 
коммуникацию между медиа и аудиторией как прямую, что могло 
иметь место из-за ограниченности источников информации и их бе-
зальтернативности, как отмечает Е. Гуреева [8]. На сегодняшний 
день медиа-сфера существует в более динамичной и наполненной ре-
альности, где гораздо сложнее получить внимание аудитории. В этой 
связи медиа могут усиливать свой эффект с помощью лидеров обще-
ственного мнения, чья позиция может ретранслировать содержание 
публикаций СМИ [5].  

Тем самым усвоение информации со стороны аудитории проис-
ходит более эффективно в случае поддержки позиции медиа или ее 
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прямого цитирования со стороны лидера общественного мнения. Ре-
зультаты опросов показывают, что в сфере финансов и бизнеса авто-
ритетом в качестве лидеров мнений пользуются: Анатолий Чубайс, 
Сергей Гуриев, Алексей Кудрин, Владимир Потанин, Сергей Галиц-
кий [15]. 

Однако, несмотря на все многообразие современных медиа и 
форм их коммуникации, только некоторые СМИ имеют реальное 
влияние на финансовые рынки. В этой связи уместно определить 
критерии для оказания влияния на рынки со стороны медиа. Цен-
тральным понятием для такого анализа является «эффект медиа», 
означающее способность СМИ оказывать влияние на принимаемые 
решения со стороны его аудитории [8]. Медиа оказывают воздей-
ствие в случаях когнитивных, оценочных, поведенческих и даже фи-
зиологических изменений у получателей информации [9]. То есть 
влияние медиа выражается в приобретении новых черт в поведении 
потребителей транслируемой информации.  

Для создания медиа эффекта издание должно быть достаточно 
заметным и обладать собственной аудиторией, которая уделяет вни-
мание новым публикациям. Достаточный размер аудитории может 
выступать признаком того, что медиа пользуется спросом со сто-
роны других потребителей информации. Соответственно публикуе-
мая информация получает валидацию за счет масштаба целевой 
аудитории, что увеличивает шансы на внимание со стороны других 
граждан [8]. 

Также важным аспектом является идентификация СМИ, по-
скольку их аудитория, как правило, ассоциирует себя с той или иной 
социальной группой. И в этой связи успешная коммуникация между 
медиа и аудиторией может состояться при попадании формата и об-
раза медиа в идентичность своей аудитории [7]. Говоря в терминах 
маркетинга, совпадение с идентичностью зрительской аудитории за-
дается с помощью инструментов позиционирования медиа. Так, из 
всех вариантов новостной повестки аудитория будет стремиться к 
той, которая наиболее близка к их собственным представлениям и 
предпочтениям.  

Также важным условием является доверие со стороны массовой 
аудитории. Это особенность особенно актуальна при сравнении раз-
личных каналов медиа, поскольку в России все еще большая доля 
граждан доверяет центральному телевидению, чем публикациям в 
телеграм-каналах [11]. По этой причине уровень доверия к СМИ и 
канал публикации новости также относятся к необходимым крите-
риям. Высокий уровень доверия упрощает и ускоряет принятие к 
сведению информации, транслируемой СМИ, поскольку аудитория 
тратит меньше усилий или не прикладывает их вовсе для проверки 
получаемых сведений. Так, высокий уровень репутации и располага-
емое доверие являются еще двумя критериями для оценки эффектив-
ности СМИ в их работе с аудиторией. 

Таким образом, в качестве набора критериев для создания эф-
фекта медиа со стороны СМИ можно выделить его размер, эффек-
тивное позиционирование, а также уровень доверия и репутацию. В 
контексте финансовых рынков это обозначает гипотезу, что только 
те медиа, которые обладают данными признаками, могут произво-
дить информационный эффект для создания волатильности рын-
ков, выраженной в изменении котировок акций компаний и их стои-
мости. При этом профильность и тематика медиа не являются реша-
ющими. Таблица 1 объединяет выделенные автором статьи критерии 
и приводит эмпирические примеры подходящих медиа на основе 
данных портала Медиалогия [16]. 

Обоснование данной гипотезы о минимально необходимом 
наборе требований к медиа для создания воздействия на финансовые 
рынки является практическим результатом исследования. 

Лучшей иллюстрацией работоспособности выделенных выше 
критериев является обзор практических примеров воздействия СМИ 
на финансовые рынки. Например, новости февраля 2024 года о фор-
мирование нового пакета санкций западных стран в отношении рос-
сийских сырьевых компаний привели к сильному спаду котировок 
нескольких российских компаний в этой сфере [13]. Так, в середине 

февраля акции компании золотодобывающей Полиметалл упали на -
9%, а акции угольной компании Мечел на -10.3% [13]. Примеча-
тельно, что до этого периода обе компании находились в ситуации 
роста котировок большую часть всего 2023 года.  

 
Таблица 1 
Набор требований к СМИ для создания «эффекта медиа»  

Критерий Достаточ-
ный размер 
аудитории

Позиционирова-
ние и идентифи-

кация СМИ 

Уровень 
доверия 

Хорошая 
репутация

Пример в ме-
диасреде 

РИА Ново-
сти 

Росбизнескон-
салтинг (РБК), 

Интерфакс 

Россий-
ская га-

зета 

Известия, 
Коммер-

сант 
 
При этом такой спад произошел не из-за самого нового санкци-

онного пакета, поскольку он еще не опубликован и не вступил в 
силу, а именно на фоне новостей о подготовке новых ограничений. 
Падение не заставило себя ждать, поскольку рынок отреагировал на 
публикацию Интерфакс практически мгновенно – падение произо-
шло в тот же день. А спустя несколько дней после данных новостей 
акции Полиметалл снова пошли вверх и даже достигли роста в 15.2% 
[14]. Такая волатильность является основанием для справедливого 
рассуждения о превалировании роли публикации в СМИ над реаль-
ными рыночными показателями компании. Поведение инвесторов 
на новость о готовящемся пакете санкций во многом являлось эмо-
циональным и импульсивным, проявившим себя из-за обществен-
ного мнения о рисках для обеих компаний.  

Другим примером является общественная реакция и рыночное 
падение стоимости банка QIWI из-за новостей о проблемах с его бан-
ковской лицензией. Сведения о проверках в отношении банка со сто-
роны регулятора появились за некоторое время до реального отзыва 
лицензии – и привели к падению котировок. При этом после отзыва 
банковской лицензии падение значительно усилилось и достигло 
уровня в -30% [14]. Инвесторы ожидаемо стали распродавать свои 
активы QIWI банка из-за рисков и негативных ожиданий после но-
востей об угрозе отзыва банковской лицензии, без которой сложно 
представить дальнейший рост цен на бумаги этого банка. 

Из данного примера видно, что Интерфакс – как СМИ с большой 
аудиторией, внятным позиционированием в качестве делового биз-
нес-издания, и достаточным уровнем репутации – смог оказать су-
щественное влияние на весь российский фондовый рынок. А ситуа-
ция с восстановлением цены Полиметалл в кратчайшие сроки после 
публикации лишь подчеркивает, насколько рынок чувствителен к 
новостной повестке. Ожидаемо, акции компании снова ожидает па-
дение при вступлении нового пакета санкций в силу, однако до этого 
момента стоимость компании продолжает расти, а само падение бу-
дет продиктовано настоящими торговыми ограничениями, а не но-
востной повесткой о них. 

 
Выводы 
Таким образом, медиа могут оказывать влияние на финансовые 

рынки по ряду причин. Являясь «четвертой властью» СМИ воздей-
ствуют на общественное мнение, формируя представление о динамике, 
проблемах и точках ростах в мире финансов. В свою очередь аудитория 
медиа усваивает часть подобной информации и применяет ее в своих ин-
вестиционных решениях. Это касается как индивидуальных независи-
мых инвесторов, так и сотрудников инвестиционных компаний, которые 
также уделяют внимание общественному мнении при оценке своих 
портфелей. При этом не все сообщения в медиа могут отражать реальное 
положение дел компаний и рынков, а лишь задавать оттенки и коннота-
ции, а также общий контекст. Однако, как видно из анализа практиче-
ских кейсов, уже этого достаточно для усиления волатильности рынков 
за счет реакции инвесторов. 

Говоря о возможной минимизации волатильности рынков в кон-
тексте публикаций медиа, важно отметить, что для этого существует 
множество способов. При этом они глобально делятся на три группы 
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– одни направлены на увеличение устойчивости финансовых инсти-
тутов, например, инвестиционных банков; вторые на граждан 
страны, многие из которых являются независимыми частными инве-
сторами; а третьи направлены на сами медиа, публикующие инфор-
мацию о финансовых рынках. 

Во-первых, инвестиционные институты могут снижать вола-
тильность рынков с помощью внедрения долгосрочных торговых 
стратегий, в рамках которых они не будут остро реагировать на зна-
чимые публикации в медиа. Как правило, отдельные сообщения в 
СМИ приводят к временному росту или падению котировок, за ко-
торым следует восстановление подлинной рыночной цены компа-
нии. В случае менее резкой реакции и более тщательной проверки 
информации со крупных инвестиционных компаний рост или паде-
ние могут быть менее экстремальными, что тем самым снизит эф-
фект медиа от таких публикаций. Естественно такое рациональное 
поведение потребуется от множества игроков на рынке, поскольку 
стремительные рост и падения будут использоваться для получения 
торговой маржи отдельными игроками. Однако такая стратегия не 
приносит реального экономического роста для общества в отличие 
от долгосрочной и устойчивой инвестиционной деятельности. 

Во-вторых, для снижения воздействия медиа на граждан необхо-
димо развитие образовательной системы на всех её уровнях и вклю-
чение в образовательные программы занятий по финансовой грамот-
ности и ориентированию в современном информационном простран-
стве. Они могут стать основой для роста критического мышления, 
которое является самым базовым, универсальным и эффективным 
инструментом для принятия более взвешенных решений и тщатель-
ного отбора информации – в том числе и в сфере финансовых рын-
ков.  

В-третьих, одним из решений в отношении медиа является под-
держка законодательства, развивающего свободу слова и равный до-
ступ к рынку медиа. Поскольку в таких условиях медиа будут функ-
ционировать в открытой, рыночной и конкурентной среде, которая 
подталкивает к более эффективной журналистике, основанной на ре-
путации. В такой ситуации недобросовестная журналистская работа, 
публикация непроверенных сведений и тем более намеренное лоб-
бирование интересов компаний и индустрий через СМИ будут более 
заметны, а также нежелательны для них из-за репутационных рис-
ков. 

При этом далеко не всё влияние медиа на общественность и со-
стояние финансовых рынков является негативным, поскольку чест-
ная и открытая работа СМИ просто необходима для формирования 
общественного мнения и передачи информации в обществе. Необхо-
димо предотвращать только откровенные попытки манипуляции об-
щественным мнением, публикации заведомых фейк-ньюз, а также 
предоставление неполной информации и замалчивание фактов. Это 
возможно с помощью предложенных в данной статье мер. В этой 
связи прирост научного знания в рамках изложенного материала со-
стоит в определении четкого перечня требований к медиа для оказа-
ния воздействия на инвестиционное поведение массовой аудитории, 
а также в предложенных стратегиях для снижения негативных про-
явлений подобного влияния.  

Дальнейшим потенциальным направлением исследования явля-
ется изучение требований к медиа для оказания воздействия на 
рынки уже в сравнительной перспективе. Интересно изучить эту те-
матику как в страноведческом контексте, так и сравнить с другими 
рынками, а также уделить большее внимание роли технологии в 
трансформации требований к СМИ. 
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The article examines the influence of modern media on financial markets. The authors analyze 

various mechanisms by which the media influences investor behavior, exchange rates, 
and securities. The influence of news feeds, reviews, and analytical materials on the 
formation of trends and changes in price indicators in financial markets is considered. 
The degree of influence of the media on investment decisions is assessed, and the role of 
social networks in disseminating financial information and shaping investor opinions is 
considered. The main conclusions of the study are that the media can influence financial 
markets for a number of reasons. As the "fourth estate," the media influence public 
opinion, forming an idea of the dynamics, problems, and growth points in the world of 
finance. The media play the role of a key player in shaping public opinion about financial 
markets, as well as investment directions. Thanks to the Internet and social networks, 
information about financial markets is becoming more accessible, and the opinions of 
experts and analysts are easily disseminated to a mass audience. 
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Регулирование КСО-отчетности в России:  
современное положение, проблемы и перспективы 
 
 
Константинов Красимир Божидаров  
аспирант, ИГСУ, Российская академия народного хозяйства и государствен-
ной службы при Президенте РФ, kras.konstantinov@yandex.ru  
 
В статье оцениваются перспективы внедрение принципов корпоративной со-
циальной ответственности (КСО) в российских компаниях. Несмотря на то, 
что на рубеже 2010-20202 годов в мире наметился новый импульс к внедре-
нию КСО, сейчас в России этот процесс сдерживается из-за растущего внеш-
него экономического давления. Опираясь на глобальные договоры (Цели 
устойчивого развития ООН и Парижские соглашения), исследование показы-
вает неэффективность наличия только внешних регулятивных инструментов 
в формировании результативной практики КСО в России. На основе эмпири-
ческого анализа и изучения конкретных примеров раскрывается нежелание 
менеджмента ряда российских компаний участвовать в значимой деятельно-
сти в области КСО, ссылаясь на низкую инвестиционную привлекательность 
таких практик. Рассматривается целесообразность государственного регули-
рования на развитие деятельности, связанной с КСО. Предполагается, что 
при сохранении позиции государства по рассматриваемому вопросу в обо-
зримом будущем темпы внедрения КСО сохранятся на прежнем уровне, а ко-
личество компаний будет увеличиваться из года в год незначительно. 
Ключевые слова: Корпоративная социальная ответственность (КСО), Цели 
устойчивого развития ООН (ЦУР ООН), Глобальная инициатива по отчётно-
сти (GRI), национальные проекты России.  
 
 

Введение. В последние годы корпоративная социальная ответствен-
ность (КСО) стала предметом активного обсуждения, особенно в 
контексте международных соглашений, таких как Парижские согла-
шения 2016 года. Однако в свете событий (распространение COVID-
19, начало специальной военной операции в 2022 году и других), 
наблюдается тенденция к негативному отношению к глобализации в 
её современной форме. Это отражается в стремлении к укреплению 
государственных экономик и ограничении транснациональных фи-
нансовых потоков. В настоящее время в Российской Федерации 
практика КСО реализуется в условиях сложившейся глобальной 
конъюнктуры, в которой основным источником финансирования 
становятся отечественные инвесторы, не воспринимающие запад-
ную модель зелёного инвестирования. 

Цель статьи - анализ формирования внутренних регулятивных 
механизмов в области КСО в России для оценки влияния глобальных 
международных договоров на формирование политики КСО на 
уровне государства и оценки применяемых инструментов и практик 
в данной сфере. 

Методология. При подготовке статьи применялись системный 
анализ и логическое обобщение законодательных и нормативных до-
кументов, аналитических материалов и обзоров уже имеющейся 
практики применения инструментов и метрик КСО, а также специ-
альной литературы, материалов Интернет-ресурсов, публикаций 
учёных и специалистов.  

 
Глобальные инициативы развития КСО. Корпоративная со-

циальная ответственность в различных формах практикуется корпо-
рациями уже давно, что привело к созданию глобального договора, 
в котором страны определяют, какие цели они должны ставить перед 
собой и, соответственно, перед бизнесом, работающим в их юрис-
дикции. В результате было подписано несколько документов:  

(1) Цели устойчивого развития ООН (ЦУР ООН), также извест-
ные как Повестка дня в области устойчивого развития на период до 
2030 года, принятые членами Организации Объединённых Наций в 
2015 году, в которых представлены 17 целей, которые должны быть 
достигнуты к 2030 году; 

(2) Парижские соглашения, подписанные в 2016 году и призыва-
ющие страны снизить выбросы до нуля или как можно ближе к нулю. 
Россия должна достичь к 2030 году выбросов парниковых газов не 
более 70 % от уровня 1990 года. 

Эти два договора имеют глобальный масштаб и зависят от того, 
насколько каждое правительство выполняет свою часть работы. Рос-
сия подписала Глобальный договор ООН (ГД ООН), который явля-
ется добровольной инициативой, поощряющей бизнес к принятию 
устойчивой и социально ответственной политики и отчётности о её 
реализации. Однако некоторые инвесторы и компании, придержива-
ющиеся принципов КСО, критикуют договор за то, что он называ-
ется "добровольной инициативой", не обязательным к исполнению, 
что может привести к исключительно внешнему "зелёному промы-
ванию" компаний. Среди крупных российских компаний, взявших на 
себя обязательство следовать 10 принципам глобального договора, 
можно назвать Русал, РЖД, Роснефть. [4]. 

Ещё одним важным документом является Глобальная инициа-
тива по отчётности (GRI), которая, хотя и не является нормативным 
документом в классическом виде, предлагает методический инстру-
ментарий формирования отчётности в области устойчивого разви-
тия. [5]. 
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КСО как концепция существует уже давно, но только в конце 
2010-х годов стали появляться разговоры о регулировании, что свя-
зано со стремлением сделать бизнес-среду более регулируемой в ча-
сти использования ресурсов общества. С началом СВО в 2022 году 
многие инвесторы вывели свои средства из российских компаний. 
Многие из них были из США и ЕС, то есть из тех регионов, где нахо-
дится основная часть инвесторов, ориентированных на КСО. Однако 
это не помешало российскому бизнесу продолжать использовать 
КСО, что связано не только с внутригосударственным регулирова-
нием, но и с тем, что уже сформировался глобальный тренд в части 
признания значения КСО. 

 
Формирование национальных нормативных документов. 

Глобальные договоры определили курс, по которому необходимо 
двигаться, но конкретные меры регулирования оставили на усмотре-
ние национальных правительств для выбора наилучшего способа 
продвижения, принимая во внимание различные геополитические и 
экономические условия, в которых они находятся.  

Россия, основываясь на глобальных договорах, ввела регулиро-
вание внутри страны. Международный стандарт ISO 26000 имеет 
отечественную адаптацию - ГОСТ Р ИСО 26000-2012, который был 
принят в 2013 году и содержит руководство для организаций по по-
ниманию и внедрению КСО независимо от их размера и местополо-
жения. [6]. Ограничения в сфере действия этого документа не уста-
новлены, что означает, что в Российской Федерации существовал 
масштабный план внедрения нефинансовой отчётности по КСО, 
наряду с финансовой отчётностью, во всех отраслях экономики.  

В 2022 году иностранные инвестиции, ориентированные на 
КСО, практически сошли на нет, и с тех пор Россия вынуждена по-
лагаться в основном на отечественных инвесторов, когда речь идёт 
о социальных и экологических проектах. Вместе с этим некоторые 
инструменты и объединения стали практически ненужными, напри-
мер, Совет по стандартам раскрытия информации о климате (CDSB), 
который был больше ориентирован на Северную Америку и в итоге 
в 2022 году был объединён в Фонд МСФО. Ещё один документ, ко-
торый представляется излишним, — это Руководство ОЭСР для 
транснациональных корпораций по ответственному ведению биз-
неса, поскольку переговоры о вступлении Российской Федерации в 
эту организацию были приостановлены. 

Однако до 2022 года правительство России придерживалось 
принципа "невмешательства", позволяя компаниям внедрять КСО в 
собственном темпе. Государственные компании, а также компании, 
которые считаются жизненно важными для страны, не испытывая 
прямого давления, вкладывали ресурсы в формирование нефинансо-
вой отчётности, даже несмотря на то, что Банк России (ЦБ РФ) ввёл 
ограничение на представление отчётности кредитных компаний до 
2023 года. 

В конечном итоге компании и государственные структуры 
начали использовать инструменты КСО, такие как "зелёные" обли-
гации, для финансирования части своей деятельности, частью кото-
рой является участие в реализации Национальных проектов России. 
Среди таких нацпроектов надо отметить, например, "Здоровье", "Об-
разование", "Экология", практически реализующие основные идеи 
ЦУР ООН, изложенные в направлениях "Хорошее здоровье и благо-
получие", "Качественное образование" и иных. [7]. Эти националь-
ные проекты, в свою очередь, влияют на то, как будут вести себя гос-
ударственные компании, и что именно будет поддерживать государ-
ство. Однако из-за низкого спроса со стороны инвесторов и компа-
ний Россия не стала делать КСО обязательной. Это привело к мед-
ленному внедрению КСО, но позволило компаниям экономить свои 
ресурсы и не заниматься деятельностью, которая, по их мнению, 
пока не стоит затраченных ресурсов. 

 
Практическое распространение КСО-отчётности в Россий-

ской Федерации. На протяжении нескольких лет ведутся разговоры 
о методических инструментах и дорожных картах, одной из самых 

заметных из которых является "Концепция развития публичной не-
финансовой отчётности" (ПНО – далее). [3]. 

Концепция предусматривала увеличение роли государства в раз-
витии КСО, фактически "заставляя" компании быть более социально 
и экологически ответственными и повышать прозрачность деятель-
ности компаний. Дорожная карта, принятая в 2017 г., предусматри-
вала 4 этапа внедрения [1]: 

1. Первый этап: определение круга компаний, которые должны 
следовать рекомендациям (в первую очередь, госкорпорации и ком-
пании, в которых государству принадлежит большинство акций (в 
период 2017-2018 гг.); 

2. На втором этапе (2019-2020 гг.) при формировании рейтин-
гов следовало начать оценивать компании с учётом публичного 
представления ими ПНО и перейти к построению индекса "устойчи-
вых компаний", т.е. компаний, которые следуют принципам КСО, 
хотя и в разной степени. 

3. На третьем этапе (2021-2022 гг.) должны были быть внесены 
коррективы, учитывающие особенности различных видов деятель-
ности и отраслей. 

4. На четвёртом заключительном этапе, который был запла-
нирован на 2023 год, 500 крупнейших российских компаний по 
выручке должны были начать публиковать собственные отчёты о 
КСО. 

Несмотря на то, что часть "дорожной карты" уже выполнена, 
многие компании по-прежнему не заинтересованы в КСО из-за огра-
ниченной инвестиционной привлекательности. Некоторые из них 
публиковали и продолжают публиковать отчёты, а RAEX и "Нацио-
нальное Рейтинговое Агентство" публикуют рейтинги КСО, но до 
достижения цели на уровне 500 крупнейших стран ещё далеко. 

В 2019 году 175 компаний России представили нефинансовые 
отчёты. Однако, в 2020-ом году было в общей сложности 111 отчё-
тов, где отчёты об устойчивом развитии – 55, интегрированные от-
чёты – 47, социальные отчёты – 5, экологические отчёты – 4. В 2021 
было 100 отчётов, где – ОУР – 53, ИО – 40, СО – 4, ЭО – 3. Это обо-
значает резкое сокращение отчётов из-за сложной эпидемиологиче-
ской обстановки в стране. С целью сравнения, рассмотрим 2019 и 
2024 годах, так как в 2019-ом начался второй этап Концепции разви-
тия публичной нефинансовой отчётности. В общем количестве, с 
2001-го года по 2019-ом, опубликованы 922 отчёта, в том числе: 

 отчёты в области устойчивого развития – 313; 
 социальные отчёты – 355; 
 экологические отчёты – 82; 
 интегрированные отчёты – 172. 
По состоянию на 06.04.2024, цифры следующие – в Националь-

ном Регистре нефинансовых отчётов 268 компаний, зарегистриро-
вано отчётов – 1508 (с 2001г.): 

 отчёты в области устойчивого развития – 611 (увеличение на 
298 или 95,71%); 

 социальные отчёты – 388 (увеличение на 33 или 9,30%); 
 экологические отчёты – 111 (увеличение на 29 или35,37%); 
 интегрированные отчёты – 398 (увеличение на 226 или 

131,40%). 
Таким образом, если количество отчётов увеличилось, по-

скольку по-прежнему есть компании, публикующие отчёты еже-
годно, то количество компаний практически не увеличилось - со 175 
до 268, то есть на 93 или 53,14%.  

Учитывая, что "дорожная карта" предусматривала, что 500 круп-
нейших российских компаний будут публиковать отчёты к 2023 
году, очевидно, что план не выполнен, также как и другие попытки 
законодательного регулирования в сфере внедрения КСО. [8]. 

27 ноября 2023 года президент России Владимир Путин подпи-
сал указ, разрешающий 46 российским компаниям публиковать от-
чёты, объем и содержание которых определяют сами компании. 5 
марта 2024 года этот список был дополнен, в результате чего их 
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стало уже 96. На практике это означает, что данные компании фак-
тически освобождены от публикации финансовой и нефинансовой 
информации, связанной с их деятельностью. [9] 

Значительная часть этих компаний работает в сфере добычи 
нефти и газа и является частью крупных корпораций, таких как "Га-
зпром", "Роснефть", "Славнефть" и их дочерние структуры. Эти ком-
пании не только считаются "государственными" или особо значи-
мыми хозяйственными субъектами для государства, но и являются 
одними из крупнейших компаний в стране, в связи с чем именно они 
задают направление, по которому движутся более мелкие компании 
вне зависимости от вида деятельности и отраслевой принадлежно-
сти.  

В условиях, когда большая часть крупных игроков на рынке не 
разделяет подход КСО, ни законодательная власть не принуждает 
компании к этому, модель КСО, разработанная ООН, внедряется 
весьма скудными темпами, хотя некоторые организации и занима-
ются ею. В основном это государственные структуры, такие как Пра-
вительство Москвы, "ВЭБ.РФ" и другие, выпускающие зелёные об-
лигации. Из 370,01 млрд рублей "зелёных" облигаций правительство 
Москвы и ВЭБ.РФ выпустили 160 млрд, или 43,23% всего рынка зе-
лёных облигаций [10]. При этом рынок "зелёных" облигаций не так 
велик и составляет всего 1,6% от всего рынка облигаций. А это, в 
свою очередь, значит, что компании не заинтересованы в выпуске 
"зелёных" облигаций, так как, по их оценке, они могут не принести 
желаемых финансовых результатов, несмотря на то что уровень об-
лигаций, связанных с КСО, в последние годы постепенно растёт.  

 
Перспективы развития практики КСО в России. Несмотря на 

то, что методологических инструментов, поддерживающих КСО, 
очень мало, это не мешает российским компаниям заниматься дея-
тельностью, связанной с КСО. Существует множество других (кроме 
финансовых вложений) соответствующих инициатив: посадка дере-
вьев, приём на работу людей с ограниченными возможностями, 
строительство и благоустройство детских площадок и т. д. В конеч-
ном счёте, для российских компаний в этом нет ничего принципи-
ально нового, так как КСО в той или иной форме практиковалась ещё 
во времена СССР, когда организовывались субботники, проводи-
лись кампании по сбору вторсырья и другие мероприятия. 

Поэтому в России и дискуссий вокруг КСО гораздо меньше, чем 
в западных странах. Не было ни обсуждений, ни шумихи по поводу 
"дорожной карты", которая предполагает, что 500 ведущих россий-
ских компаний потратят дополнительные ресурсы на раскрытие не-
финансовой информации. В США, например, штат Флорида подпи-
сал закон, запрещающий продажу облигаций с маркировкой КСО и 
ограничивающий размещение государственных средств в финансо-
вых учреждениях, которые, как считается, преследуют "социальные, 
политические или идеологические интересы" в своих инвестицион-
ных решениях. В 2021 году в Техасе были приняты два закона, огра-
ничивающие заключение государственных контрактов с компани-
ями, занимающими, по мнению властей штата, карательную пози-
цию по отношению к ископаемому топливу и огнестрельному ору-
жию. Таким образом, в США по этому вопросу позиции раздели-
лись, поскольку некоторые штаты пошли настолько далеко, что за-
претили практику КСО. 

Другая, специфичная для России, причина заключается в том, 
что некоторые государственные компании или компании, над кото-
рыми усилился правительственный надзор, работают в так называе-
мых моногородах, которые полностью зависят от конкурентоспособ-
ности одной компании или завода, которые очень негибкие. В связи 
с таким положением дел компании, как правило, более социально от-
ветственны, чем в среднем по стране. Например, 45 % компаний, ра-
ботающих в таких городах, публикуют нефинансовые отчёты, хотя 
некоторые из них концентрируются только на освещении вопросов 
экологической или социальной составляющей. [2]. 

Таким образом, следует сделать вывод: если компания не выпус-
кает ежегодный отчёт о КСО или не сообщает о наличии стратегий, 

связанных с КСО, это не означает, что она ничего не делает в отно-
шении природы или общества. Это значит, что Российской Федера-
ции необязательно специально вводить законы, "заставляющие" 
компании внедрять тот или иной вид нефинансовой отчётности, по-
скольку ряд экономических субъектов этим и так занимается. Такой 
"свободный" подход, скорее всего, не приведёт к значительному уве-
личению темпов внедрения любого стандарта отчётности КСО, но 
гарантирует бизнесу большую свободу. 

В настоящее время Россия, как и другие страны, не ставит в ка-
честве приоритета достижение ЦУР ООН к 2030 году, национальные 
проекты помогают ей максимально придерживаться намеченного 
курса, но этого недостаточно для полного достижения. Хотя в стране 
есть компании и проекты, ориентированные на КСО, они не играют 
доминирующей роли в экономике. Это является одной из основных 
причин того, что в 2022 году Россия в "Рейтинге социального пред-
принимательства 2022" заняла 64-е место, уступив Сальвадору и 
опередив Кипр, с результатом 43,6283 балла из 100. Баллы за "Инте-
гральный индикатор некоммерческой деятельности предпринима-
тельства" и "Интегральный индикатор социальной ответственности 
предпринимательства" составили 35, 1521 (19-е место) и 52,1046 
(121-е место) соответственно. [11]. В настоящее время Россия нахо-
дится в середине рейтинга, но даже при использовании минималь-
ных инструментов (как законодательных, так и иных), скорее всего, 
она останется на этом месте, если КСО будет ограничена только гос-
ударственными структурами, выполняющими национальные про-
екты. 

Таким образом, по нашей оценке, в ближайшее время не будет 
перехода к жёсткому законодательному регулированию КСО, что 
имеет как отрицательные, так и положительные стороны, обсужде-
ние которых выходит за рамки данной статьи. 

 
Заключение. Подписывая документы и демонстрируя желание 

соблюдать международные договоры в области КСО, Россия не осу-
ществила "прорыв" в данном направлении, так как санкционное дав-
ление заставило страну ослабить регулирование бизнеса в пользу 
стабилизации экономического состояния страны. 

Центральный банк РФ в 2020 году создал Рабочую группу по фи-
нансированию устойчивого развития, которая определяет стратеги-
ческую повестку по этому направлению и контролирует её реализа-
цию. В группе пять тематических экспертных подгрупп с участием 
представителей федеральных органов исполнительной власти, ин-
ститутов развития, участников финансового рынка, саморегулируе-
мых организаций и науки. В итоге в период с 2019 по 2022 год Банк 
России выпустил 11 информационных писем, затем эта работа была 
приостановлена. Ограничившись только информационными пись-
мами, ЦБ РФ показывает, что не хочет напрямую вмешиваться в ра-
боту бизнеса. [12]. 

По состоянию на 2024 год многие компании предпочитают не 
формировать нефинансовую отчётность, а те, кто её публикует, как 
правило, относятся к государственному сектору или находятся под 
государственным надзором, но даже они могут быть освобождены 
от раскрытия этой информации. 

Хотя правительство дало понять, что продолжит реализацию 
национальных проектов, частично основанных на ЦУР ООН, можно 
только предполагать, будет ли изменён подход к действующему мак-
симально мягкому регулированию (без прямых законодательных и 
нормативных документов), который позволит бизнесу функциони-
ровать в качественно иных экономических условиях после того, как 
санкционное давление ослабнет. 
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Роль негосударственных пенсионных фондов в реализации 
новой стратегии развития фондового рынка России 
 
 
Ларькова Елизавета Андреевна  
аспирант, Российский экономический университет им. Г.В. Плеханова, 
elizaveta.larkova98@gmail.com  
 
В эпоху глобальных изменений, экономических колебаний и увеличиваю-
щейся интеграции, вопросы, связанные с укреплением и развитием нацио-
нальных систем накопления, обретают все большее значение. Они становятся 
главными катализаторами процесса формирования финансово-ресурсного 
базиса стран, подпитывая экономический рост и улучшая жизненный уро-
вень граждан благодаря стимулированию инвестиционной активности. В 
контексте России находить решения для повышения стабильности нацио-
нальной сберегательной системы становится особо важно. В нынешних об-
стоятельствах, характеризующихся экономической нестабильностью, поли-
тическими колебаниями, и острым давлением международных санкций, важ-
ность и актуальность развития сберегательной системы становятся беспреце-
дентными. Это ключевой фактор, влияющий на её перспективы и потенциал 
будущего прогресса. 
В статье выделяются особенности и роль развития негосударственных пен-
сионных фондов в качестве институциональных инвесторов фондового 
рынка России. Проанализированы цели новой стратегии развития финансо-
вого рынка до 2030 года. Произведен анализ поквартальной динамики струк-
туры вложений пенсионных средств российских пенсионных фондов, выде-
лены трудности реализации принципов «ответственного» инвестирования на 
российском рынке, раскрыты особенности коллективного инвестирования. 
Автором предложены действенные изменения законодательной базы управ-
ления пенсионными резервами, предложены изменения пропорционального 
соотношения классов активов, которые могли бы быть включены в состав 
пенсионных резервов негосударственных пенсионных фондов.  
Ключевые слова: пенсия, фонд, фондовый рынок, экономика, инвестиция, 
институт, НПФ, трансформация экономики, сбережения 
 
 

Введение. Мировые наблюдения демонстрируют, что уровень раз-
вития финансового рынка и квалификация участников влияют на 
обогащение арсенала финансовых инструментов, предназначенных 
для достижения разнообразных целей инвестиций. Инвестирование 
подразумевает выбор специфических методов и средств, основыва-
ясь на желаемых результатах, которые, в свою очередь, напрямую 
влияют на выбор действенных механизмов данного процесса. В кон-
тексте фондового рынка (далее ФР), под инвесторами понимаются 
лица, располагающие свободными денежными средствами, которые 
они направляют в приобретение ценных бумаг. Их принято класси-
фицировать в три основные категории: индивидуальные инвесторы, 
то есть обычные граждане; компании, инвестирующие собственные 
средства; а также институциональные инвесторы (далее ИИ). Сего-
дня выделяется значимость ИИ для ФР, причем внимание акценти-
руется на их экономическом вкладе и социальном значении. Однако 
в академических кругах до сих пор нет единства в вопросах класси-
фикации финансовых посредников и определения, кто конкретно по-
падает в категорию ИИ [1, c. 41]. 

Целью исследования является определение роли развития него-
сударственных пенсионных фондов (НПФ) в качестве ИИ для ФР 
России. 

 
Материалы и методы исследования. Анализ научно-практиче-

ской литературы, синтез мнений, обобщение, анализ экономической 
статистики, графическая интерпретация результатов.  

 
Обзор литературы. Исследования российских ученых предо-

ставляют обширный анализ понятия "ИИ", расширяя его трактовку 
до включения широкого круга финансовых посредников. В рамках 
этих работ есть авторы, такие как В.И. Колесников, кто рассматри-
вает ИИ в широком смысле. Это не только традиционные финансо-
вые посредники, но и организации, работающие как с депозитными, 
так и с не депозитными средствами. В частности, Колесников выде-
ляет такие институты, как коммерческие и инвестиционные банки, 
страховые компании, и пенсионные фонды, учитывая их активное 
участие в операциях с ценными бумагами.  

Суть подхода к определению ИИ заключается в способности 
объединения капитала от разнообразных инвесторов, будь то физи-
ческие или юридические лица, и направлять их в инвестиции, обла-
дающие потенциалом прибыльности через ценные бумаги. Таким 
образом, ИИ играют ключевую роль в мобилизации и распределении 
финансовых ресурсов на рынке, способствуя его развитию и поддер-
жанию экономической стабильности. Поэтому рассмотрение ИИ в 
столь широком аспекте подчеркивает их значимость в системе ФР, 
подкрепляя понимание того, как разнообразные формы финансовых 
посредников могут влиять на хозяйственную динамику. Важность 
такого подхода состоит в расширении перспектив инвестирования и 
создании условий для стабильного экономического роста, опираю-
щегося на умелое распределение и использование капитала [2]. 

В секторе управления активами на ФР можно выделить ИИ, к 
которым принадлежат, в частности, пенсионные фонды и страховые 
компании. В России пенсионные активы разделяются на две основ-
ные группы: пенсионные накопления (далее ПН) и пенсионные ре-
зервы (далее ПР), каждая из которых управляется с учетом своих 
уникальных характеристик. Под термином "ПН" подразумеваются 
суммы, которые работодатель переводит на счета накопительных 
пенсий своих сотрудников, в рамках обязательного пенсионного 
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страхования через Пенсионный фонд России (ПФР) или через част-
ные пенсионные фонды. В России управление ПР граждан выполня-
ется как государственной организацией ВЭБ. РФ, так и частными 
пенсионными фондами. Эти средства, в основном состоящие из доб-
ровольных вкладов от частных лиц и компаний вносятся в систему, 
предназначенную не для государственного пенсионного обеспече-
ния [5, c. 224]. 

В настоящее время, ВЭБ.РФ несет ответственность за управле-
ние активами, принадлежащими приблизительно 39 миллионам бу-
дущим пенсионерам. Эта государственная организация, согласно 
подписанным с ПФР договорам о доверительном управлении пенси-
онными активами, инвестирует в ПН. Работая в этом направлении, 
ВЭБ.РФ создает и управляет двумя типами инвестиционных портфе-
лей: обширным инвестиционным портфелем и портфелем, включа-
ющим государственные ценные бумаги. Основания для их формиро-
вания были заложены в инвестиционных декларациях, официально 
одобренных решениями Правительства РФ, выпущенными 1 сен-
тября 2003 года (№ 540) и 24 октября 2009 года (№ 842). 

Инвестиционные портфели ВЭБ. РФ, предназначенные для 
управления пенсионными активами, разнообразны по своему со-
ставу. В их структуре присутствуют различные финансовые инстру-
менты, включая: корпоративные облигации, государственные долго-
вые обязательства, выданные как Российской Федерацией (РФ), так 
и её регионами, ипотечные бумаги, ценные бумаги, выпущенные 
международными финансовыми учреждениями, а также размещение 
средств в виде депозитов, как в национальной валюте, так и в валю-
тах других государств, и наличие счетов в иностранной валюте и 
рублях, управляемых на доверительных началах в банках [4]. 

НПФ играют главную роль в улучшении условий для накопле-
ния пенсионных средств гражданами. Они предлагают дополнение к 
основной государственной или страховой пенсии, тем самым повы-
шая качество жизни. В последнее время увеличивается значимость 
этих фондов, что связано как с их внутренним развитием, так и с под-
держкой перехода к системе накопительных пенсий [3, c. 519]. 

НПФ играют важную роль не только в экономике, но и в соци-
альной сфере. С одной стороны, они способствуют поддержанию ка-
чества жизни пенсионеров, защищая их покупательскую способ-
ность и предотвращая социальные проблемы, которые могут по-
явиться из-за понижения доходов. С другой стороны, НПФ вносят 
вклад в национальное хозяйство через инвестирование собранных 
пенсионных взносов и распределение инвестиционного дохода 
среди своих участников, а также через создание новых рабочих мест 
в секторе негосударственного пенсионного обеспечения [6, с. 192–
193]. 

 
Результаты исследования. После событий февраля 2022 года, 

российская экономика и, в частности, ФР столкнулись с серьезными 
вызовами, обусловленными, в том числе, санкционным давлением. 
Это поставило под вопрос будущее развитие не только финансовой 
сферы, но и многих других. В ответ на это, к концу 2022 года, Ми-
нистерство финансов России и Центральный банк представили пра-
вительству проект новой стратегии финансового рынка, рассчитан-
ной до 2030 года. Этот шаг был предпринят в попытке найти реше-
ние для проблем, возникших в результате изменений на междуна-
родной арене и внутри страны. Считается, что разработка тактики 
была тщательно адаптирована к текущим обстоятельствам, что де-
лает ее основным инструментом в стремлении к обновлению и раз-
витию финансового сектора [7]. 

В новом стратегическом плане, запускаемом с 2024 года в Рос-
сии, акцентируется внимание на введении Программы долгосрочных 
сбережений, представляющей собой инновационный финансовый 
инструмент, предназначенный для стимулирования приумножения 
средств граждан. Это дает перспективу не только создания надеж-
ного финансового резерва для защиты в критических ситуациях, но 
и возможность генерации дополнительного заработка в долгосроч-

ной перспективе. Основные цели, стоящие перед стратегией, вклю-
чают в себя преобразование и продвижение структурного обновле-
ния национального хозяйства страны, повышение уровня жизни об-
щества, обогащение финансовой грамотности населения, а также 
способствование стабильному развитию финансового сектора. 

Чтобы присоединиться к программе софинансирования, заинте-
ресованные лица должны вступить в соглашение с одним или не-
сколькими НПФ. Эти фонды, как уточняется в Федеральном законе 
№ 75-ФЗ от 7 мая 1998 года (с изменениями на 4 августа 2023 года), 
занимаются предоставлением услуг в области частного пенсионного 
обеспечения, включая досрочные пенсии и обязательное пенсионное 
страхование, на основании специальной лицензии. Процесс накопле-
ния в рамках данной программы подразумевает выполнение опреде-
лённых требований [9]. 

Регулирование деятельности НПФ в России охватывает не-
сколько уровней. На первом уровне находится Центральный банк 
РФ, который отвечает за контроль над их работой. Для обеспечения 
прозрачности, все лицензированные НПФ внесены в специальный 
реестр, подготовленный данным регулятором. Кроме того, эти 
фонды обязаны входить в состав Национальной ассоциации негосу-
дарственных пенсионных фондов (НАПФ), задачей которой явля-
ется не только проверка их работы, но и обеспечение соблюдения 
норм законодательства РФ. С целью генерации инвестиционного до-
хода для своих участников НПФ инвестируют вложенные средства в 
разнообразные финансовые инструменты. Это могут быть акции и 
облигации российских компаний, государственные ценные бумаги 
(ОФЗ), а также другие виды активов.  

Участник Программы имеет возможность сам решать, как и в ка-
ком объеме откладывать свои долгосрочные сбережения, делая регу-
лярные вклады. Ему предоставлено право на создание любого коли-
чества соглашений на долгосрочные накопления, причем эти согла-
шения могут быть выгодны не только ему самому, но и его детям 
младше 18 лет или другим лицам, без учета их возраста. Решение о 
сумме и графике выплат остается за участником. Источниками его 
сбережений могут быть личные вложения, государственное софи-
нансирование, доход от инвестиций и активы, накопленные для пен-
сии. 

Также важно отметить, что у данной программы есть определен-
ные правила, если участник собирается пользоваться софинансиро-
ванием со стороны государства. Коэффициент поддержки участника 
зависит от уровня его дохода: 

 если доход до 80 тысяч, то один рубль государства на один 
рубль гражданина; 

 если доход от 80 до 150 тысяч, то один рубль государства на 
два рубля гражданина; 

 если доход превышает 150 тысяч рублей, то тот же один 
рубль государства на четыре рубля гражданина; 

То есть чтобы первая группа участников получала максимальное 
софинансирование, ей необходимо вносить 36 тысяч рублей в год, 
второй — 72 тысячи рублей, а третьей — 144 тысячи. 

В настоящее время стало очевидно, что процессы ESG-транс-
формации имеют значительное воздействие на финансовую атмо-
сферу и экономическое пространство России. Среди ключевых игро-
ков в этой области выделяются НПФ, которые предоставляют важ-
ные услуги в сфере социальной поддержки граждан. Как активные 
участники инвестиционного процесса, НПФ не могут оставаться в 
стороне от принципов и трендов, связанных с устойчивым развитием 
(далее УР). По состоянию на конец 2022 года, в России функциони-
ровали 37 таких фондов, обслуживающих свыше 42 миллионов че-
ловек, при этом общий объем выплат достигал приблизительно 80 
миллиардов рублей [8]. 

В условиях, когда государственные возможности для социаль-
ной защиты и пенсионного обеспечения ограничены, НПФ приобре-
тают особую значимость, обеспечивая финансовую безопасность 
граждан. Они успешно нашли свое место на ФР, собрав ПР и ПН на 
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общую сумму примерно 4,5 триллиона рублей. В России, согласно 
информации от социального фонда, примерно 6 миллионов людей 
активно работают и, следовательно, формируют свои страховые пен-
сии, тогда как право на получение накопительной пенсии имеется у 
36,9 миллиона граждан. Эти цифры подчеркивают значительную 
роль НПФ в современной системе пенсионного обеспечения.  

Исходя из представленной информации, очевидна необходи-
мость интеграции стратегий УР в операции НПФ, учитывая их вклад 
в социальное благополучие и способность сохранения финансовой 
стабильности общества на протяжении многих лет. В этом контексте 
стоит подчеркнуть важность тщательного управления пенсионными 
активами НПФ, включая как ПН, так и ПН. На рисунках 1 и 2 пред-
ставлены классы активов, в которые чаще всего инвестируют и ПР, 
и ПН из НПФ с учетом сложившейся ситуации на финансовом рынке 
(рисунок 1, 2). 

 

 
Рис. 1. Квартальная динамика структуры размещения средств 
пенсионных резервов НПФ в 2019–2023 гг., % (Источник: Банк Рос-
сии) 

 
Анализ поквартальной динамики структуры вложений пенсион-

ных средств российских НПФ показывает, что с течением времени 
увеличивается пропорция активов, инвестируемых в государствен-
ные долговые обязательства за исключением ОФЗ. В то же время, 
доля средств, направляемых в паевые инвестиционные фонды, также 
растет, особенно за счет ПН, в то время как объем размещенных ПР 
остается относительно меньшим. ПН, в свою очередь, представляют 
собой добровольные взносы, которые участники системы перечис-
ляют для будущего пенсионного обеспечения в соответствии с усло-
виями соглашений, заключенных с НПФ. Увеличение числа участ-
ников НПФ тесно связано с экономическим благополучием России, 
способностью граждан и компаний откладывать деньги на пенсию, 
и верой в благополучное будущее пенсионной системы. Значитель-
ную роль в привлечении клиентов в НПФ играет доверие населения 
к таким организациям, рассматриваемым как надежные финансовые 
структуры. 

 

 
Рис. 2. Квартальная динамика структуры размещения средств 
пенсионных накоплений НПФ в 2019–2023 гг., % (Источник: Банк 
России) 

 
 

К концу 2022 года объем средств, собранных в рамках обязатель-
ной пенсионной системы (ОПС), достиг отметки в 3 триллиона руб-
лей. Этот рост пенсионных активов напрямую связан с нынешней 
пенсионной политикой и законодательством, включая меры по "за-
морозке" пенсионных активов в ОПС, что делает их будущее тесно 
связанным с изменениями в государственной пенсионной политике 
и эволюцией пенсионной системы в России. В контексте инвестиций 
пенсионные накопления регулируются гораздо строже, чем пенсион-
ные резервы, что подталкивает к более осторожному подходу к 
управлению инвестиционными портфелями негосударственных пен-
сионных фондов, предназначенных для накоплений [8]. 

Необходимо подчеркнуть, что при управлении пенсионными ре-
зервами, НПФ обладают возможностью применения более рискован-
ных инвестиционных стратегий по сравнению с методами, исполь-
зуемыми для управления пенсионными накоплениями, как это 
предусмотрено пенсионным регулированием. В частности, они мо-
гут вложиться в инвестиционные фонды, включая фонды, фокусиру-
ющиеся на экологически чистых проектах, что предоставляет значи-
тельные возможности для роста на рынке ценных бумаг России. 

Внедрение принципов «ответственного» инвестирования на рос-
сийском рынке сопряжено с рядом трудностей. Существует множе-
ство научных трудов, касающихся этой сферы, которые выявляют 
основные препятствия для адаптации российского рынка к принци-
пам УР. В их числе выделяются следующие факторы: 

• ограниченное понимание и интерес инвесторов к идеям УР; 
• отсутствие адекватных механизмов для осуществления ин-

вестиций с учетом социальных и экологических аспектов; 
• нехватка данных для анализа экологического и социального 

влияния компаний на основе ESG-метрик, что мешает оценке их 
устойчивости. 

Изучив вышесказанное важно подчеркнуть, что несмотря на 
сложности и неопределенности, характерные для современной эко-
номической среды, сфера коллективных инвестиций сохраняет свою 
значимость, причем как в России, так и в масштабах мирового рынка. 
Паевые инвестиционные фонды играют ключевую роль в процессах 
сохранения и приумножения домашних сбережений, инвестирова-
ния денежных средств, управления активами НПФ, а также ресур-
сами, накопленными страховыми организациями и суверенными ин-
вестиционными фондами. При этом они способствуют увеличению 
ликвидности на рынке ценных бумаг, что существенно влияет на ак-
туальность функционирования данной отрасли в стране. 

Управляя финансовыми активами граждан, включая пенсион-
ные средства, НПФ сталкиваются с обязанностью принимать в рас-
чет риски, связанные с увеличением разрыва в уровне доходов насе-
ления, и предвидеть потенциальные последствия данного процесса. 
В этом контексте, решающим шагом для НПФ является разработка 
стратегии, ориентированной на принципы УР, на что, к сожалению, 
пока не нашлось должного ответа в рамках осуществления государ-
ственной политики России. Отсутствие единой тактики и системати-
ческого подхода к переходу к УР серьезно осложняет задачу внедре-
ния принципов ESG среди участников рынка, включая ПФ. Про-
блема заключается в необходимости одновременного выполнения 
двух задач: интеграции экологически устойчивых практик и гаран-
тирования безопасности пенсионных инвестиций. 

Несмотря на определенные полномочия, предоставленные зако-
нодательством, НПФ обладают расширенным арсеналом возможно-
стей для инвестирования пенсионных активов. Они не ограничива-
ются исключительно покупкой государственных или муниципаль-
ных ценных бумаг; к их услугам также доступны акции отечествен-
ных компаний и долевые инвестиционные фонды. Это разнообразие 
инвестиционных инструментов способствует не только финансовой 
устойчивости, но и прогрессу в соответствии с установленными це-
лями развития. Вдобавок к управлению активами, НПФ могут внед-
рять и продвигать ESG-стандарты, что, в свою очередь, положи-
тельно сказывается на их репутации в деловых кругах.  
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Более того, на макроуровне в рамках проведенного исследова-
ния предлагается внести изменения в федеральный закон № 75 «О 
НПФ» от 07.05.1998 г. в статью 25 «Управление ПР и инвестирова-
ние средств ПН». В текущей версии закона установлены ограниче-
ние на:  

• долю акций — не более 70% в составе ПР; 
• долю облигаций — не более 70% в составе ПР; 
• долю инвестиционных паев, выпущенных открытыми/за-

крытыми/биржевыми паевыми инвестиционными фондами в соот-
ветствии с законами Российской Федерации, — не более 50% в со-
ставе ПР.  

Предложение заключается в реорганизации структуры активов, 
доступных для инвестиций НПФ, в ответ на узкие возможности для 
вложений в облигации, соответствующие критериям минимизации 
риска. Из-за уникальной инвестиционной стратегии, принятой каж-
дым из НПФ, и ограниченных возможностей для размещения 
средств, предлагается увеличить долю инвестиций ПР в биржевые 
паевые инвестиционные фонды. Это касается средств, освобождаю-
щихся в результате получения процентов по облигациям и депози-
там, погашения, продажи активов и прочих операций, генерирую-
щих денежные потоки для ПР. 

 
Выводы. Таким образом, предложенная в рамках исследования 

инициатива предполагает адаптацию инвестиционного подхода 
НПФ путем пересмотра их активного портфеля, нацеленного на уве-
личение инвестиций в биржевые паевые инвестиционные фонды, как 
стратегического ответа на недостаточные возможности вложения в 
облигации, отвечающие нуждам по снижению рисков. С учетом спе-
цифической инвестиционной политики, проводимой каждым НПФ, 
и ограниченного спектра вариантов для эффективного распределе-
ния капиталов, предложено расширение спектра инвестиционных 
возможностей за счет средств, становящихся доступными благодаря 
доходам от облигаций и депозитов, возврату, реализации активов, а 
также другим операциям, способствующим формированию денеж-
ного потока. 

Так, предлагаемые пропорции в рамках изменения в законода-
тельстве будут выглядеть следующим образом:  

• долю акций – не более 60% в составе ПР; 
• долю облигаций – не более 60% в составе ПР; 
• долю инвестиционных паев, выпущенных открытыми/за-

крытыми/биржевыми паевыми инвестиционными фондами в соот-
ветствии с законами Российской Федерации – не более 65% в составе 
ПР.  

Предложенные пропорции классов активов, с одной стороны, 
позволят повысить доходность от вложенных средств ПР, а с другой 
стороны, минимизировать риск вложения в определенные акции, а 
также минимизировать издержки на приобретение отдельный акций. 
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The article highlights the features and role of the development of non-state pension funds as 

institutional investors in the Russian stock market.  
Relevance. In an era of global change, economic fluctuations and increasing integration, issues 

related to the strengthening and development of national accumulation systems are 
becoming increasingly important. They become the main catalysts in the process of 
forming the financial and resource base of countries, fueling economic growth, and 
improving the standard of living of citizens by stimulating investment activity. In the 
context of Russia, finding solutions to increase the stability of the national savings system 
is becoming especially important. In the current circumstances, characterized by 
economic instability, political fluctuations, and the acute pressure of international 
sanctions, the importance and relevance of the development of the savings system are 
unprecedented. This is a key factor influencing its prospects and the potential for future 
progress. 

The results of the study. The objectives of the new strategy for the development of the financial 
market until 2030 are analyzed. The quarterly dynamics of the structure of investments 
of pension funds of Russian pension funds is analyzed, the difficulties of implementing 
the principles of "responsible" investment in the Russian market are highlighted, and the 
features of collective investment are disclosed. The author proposes effective changes to 
the legislative framework for managing pension reserves and proposes changes in the 
proportional ratio of asset classes that could be included in the pension reserves of non-
state pension funds. 
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Протас Нина Геннадьевна 
канд. экон. наук, доцент ФРиФИ, Новосибирский государственный универ-
ситет экономики и управления 
 
Лобов Евгений Владимирович 
аспирант, Новосибирский государственный университет экономики и управ-
ления 
 
Данная статья посвящена оценке эффективности внедрения кредитования ре-
организованных юридических лиц коммерческим банком. Актуальность ис-
следования обусловлена необходимостью разработки комплексной оценки 
эффективности, включающей в себя расчет как количественных, так и каче-
ственных показателей. В статье предложена методика, включающая расчет 
интегрального показателя, отражающего эффективность внедрения банков-
ского продукта. Авторская методика апробируется на примере АО «Альфа-
банк». В результате исследования делается вывод об эффективности внедре-
ния кредитования для реорганизованных юридических лиц коммерческим 
банком. 
Ключевые слова: кредитование, реорганизация, юридическое лицо, эффек-
тивность, показатель 
 

Теоретическая база исследования 
Кредитование реорганизованного юридического лица – это 

предоставление денежных средств коммерческим банком юридиче-
скому лицу, находящемуся на этапе реорганизации, в целях приоб-
ретения другого юридического лица для обеспечения бесперебой-
ного развития бизнеса и достижения положительного экономиче-
ского эффекта. 

Кредитование реорганизованного юридического лица основыва-
ется на этапах кредитования действующего юридического лица. Раз-
личия заключаются в том, что в разработанном авторами алгоритме 
появляются дополнительные этапы, направленные на оценку финан-
совой и имущественной части приобретаемой компании, что отра-
жено на рисунке 1:  

 

 
Рисунок 1 – Последовательность выполнения этапов кредитова-
ния действующих юридических лиц 

 
Рассмотрение заявления на получение кредита предполагает бе-

седу потенциального заёмщика с клиентским менеджером. Кроме 
этого, в качестве обязательного условия заёмщику необходимо ука-
зать факт реорганизации на момент подачи заявления. 

Далее происходит непосредственный сбор и оформление необ-
ходимых для кредитования документов. Система документооборота 
кредитования реорганизованных юридических лиц описана ниже. 

На следующем этапе происходит оценка кредитоспособности 
реорганизованного юридического лица. В случае реорганизации, 
проходящей в формате присоединения, кредитоспособность оцени-
вается на основании суммированных данных финансовых отчетно-
стей юридических лиц. При рассмотрении реорганизации в формате 
выделения анализ кредитоспособности осуществляется на основа-
нии данных выделяемой части компании, полученных путём вычи-
тания из данных финансовой отчетности основной части юридиче-
ского лица. По результатам оценки кредитные аналитики дают поло-
жительный или отрицательный ответ по платежеспособности компа-
ний. Данный этап является самым продолжительным и трудоёмким.  

Оценка залогового имущества проводится как в приобретаемой, 
так и в действующей компании. Это связано с тем, что на момент 
реорганизации действующее юридическое лицо может не обладать 
имуществом, соответствующим 70% стоимости кредита.  

На последних этапах заёмщик получает ответ по выдаче кредита. 
В случае положительного решения деньги перечисляются на счёт 
действующего лица. 

На 2 этапе авторы разработали кредитный продукт для реорга-
низованных юридических лиц. Предлагаемый кредит основывается 



 

 460

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

на условиях инвестиционного и проектного кредитов. Авторы иссле-
дования усовершенствовали условия предоставления проектного 
кредита таким образом, чтобы юридическое лицо, находящееся на 
этапе реорганизации, смогло получить финансирование на этапе со-
здания, что отражено в таблице 1 ниже: 

 
Таблица 1 
Характеристика кредита для реорганизованных юридических лиц 
Параметр кредита Условия 
Цель 1.Приобретение бизнеса целиком 

2. Приобретение части бизнеса 
Срок кредитова-
ния 

До 25 лет 

Объем кредитных 
ресурсов 

70-80% ссуда, остальная часть - собственные 
средства заёмщика 

Максимальная 
сумма кредита 

До 500 млн 

Залоговое обеспе-
чение 

Свыше 10 млн. – поручительство или залог под 
объект коммерческой недвижимости, имеющегося 
и приобретаемого имущества 

Способ погашения 
обязательств 

За счет средств, генерирующихся во время сов-
местной деятельности действующей и приобрета-
емой организации 

Объект оценки 
кредитоспособно-
сти 

Прогнозный бухгалтерский баланс, прогнозный 
отчет о финансовых результатах и движении де-
нежных средств 

Период жизнен-
ного цикла юриди-
ческого лица, под-
ходящий для 
предоставления 
кредита 

Момент создания 

 
На 3 этапе разработана система документооборота кредитования 

реорганизованных юридических лиц. Для сравнения в таблице 2, со-
держащей документы для рассматриваемого кредитования, приве-
ден документооборот кредитования действующих юридических лиц. 

 
Таблица 2  
Система документооборота кредитования действующих и реорга-
низованных юридических лиц 
Документы, необходимые для кре-
дитования действующих юридиче-
ских лиц  

Документы, необходимые для 
кредитования реорганизованных 
юридических лиц  

Учредительная документация 
Устав и учредительный договор Документы, представляемые в 

налоговый орган, при регистра-
ции юридического лица, создава-
емого путём реорганизации (за-
явление на реорганизацию, ре-
шение о проведении преобразо-
вания, уставы создаваемых ком-
паний) 

Паспортные данные руководителя, 
главного бухгалтера и других 
должностных лиц; которые допу-
щены к распоряжению со счетом (а 
также документы, которые под-
тверждают их полномочия) 

Паспортные данные руководи-
теля, главного бухгалтера и дру-
гих должностных лиц приобрета-
ющего лица 

Оттиски печатей и образцы подпи-
сей должностных лиц 

Оттиски печатей и образцы под-
писей должностных лиц приоб-
ретающего лица 

Свежую выписку из ЕГРЮЛ (сро-
ком максимум 30 дней до подачи 
заявки), а Также документы на вне-
сение изменений в ЕГРЮЛ 

Выписка из ЕГРЮЛ о начале ре-
организации предприятия 

Свидетельства о госрегистрации и 
постановке на учет в ФНС 

Справка о сообщении в налого-
вую службу о реорганизации, 
справка о размещении информа-

ции о предстоящей реорганиза-
ции в Вестнике Государственной 
регистрации 

Разрешения на занятия профиль-
ной деятельностью 

- 

Бухгалтерские документы  
Декларации об уплате налогов - 
Бухгалтерский баланс за один или 
несколько периодов 

Разделительный/объединенный 
прогнозный бухгалтерский ба-
ланс 

Отчёт о финансовых результатах 
за один или несколько периодов 

Прогнозный отчёт о финансовых 
результатах 

Кассовые книги Акт, подтверждающий проведе-
ние инвентаризации совместных 
компаний 

Выписки по банковским счетам и 
справки по движениям средств по 
ним 
Финансовые документы и информация о бизнесе юридического лица
Кредитная история Кредитная история приобретаю-

щего юридического лица 
План развития компании Совместный план развития при-

обретающей и приобретаемой 
организаций 

Бизнес-план с расчетами рента-
бельности и оборотом средств в 
проекте (для наглядного представ-
ления цели расходования заемных 
денег) 

Бизнес-план (движение денеж-
ных потоков на предстоящий год)

Залоговые документы 
Сведения о регистрации права 
собственности 

Сведения о регистрации права 
собственности залогового иму-
щества приобретающего и дей-
ствующего юридического лица 

Договоры аренды, дарения Договоры аренды, дарения зало-
гового имущества приобретаю-
щего и действующего юридиче-
ского лица 

Технические паспорта Технические паспорта залого-
вого имущества приобретающего 
и действующего юридического 
лица 

Оценка рыночной стоимости 
 

- 

 
Учредительная документация, как правило, содержит доку-

менты, подтверждающие статус прохождения юридического лица 
реорганизации. Бухгалтерские документы состоят из прогнозной фи-
нансовой отчетности реорганизованного юридического лица, а 
именно, бухгалтерского баланса и отчета о финансовых результатах. 
Финансовые документы и информация о бизнесе юридического лица 
в обязательном порядке должна содержать бизнес-план дальнейшего 
развития реорганизованной компании. Это необходимо для того, 
чтобы банк подтвердил кредитоспособность заёмщика и увидел по-
ложительное влияние реорганизации на деятельность действующей 
компании. Залоговые документы должны подтверждать право соб-
ственности на имущество как действующего, так и приобретающего 
юридического лица. 

На заключительном этапе описана модель оценки кредитоспо-
собности реорганизованного юридического лица. Данная модель ос-
новывается на анализе прогнозного баланса, поскольку реорганизо-
ванные юридические лица не имеет результатов совместной опера-
ционной деятельности. Изучив работы исследователей, которые за-
нимались разработкой моделей кредитоспособности заёмщиков на 
основании данных прогнозного баланса, авторы сделали вывод о 
том, что наиболее точно отражающими показателями платежеспо-
собности являются коэффициенты ликвидности. 

Данные коэффициенты разработаны исходя из предположения о 
том, что полученные кредитные ресурсы будут направлены на при-
обретение заёмщиком активов, необходимых для дальнейшего раз-
вития бизнеса 2. 
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Рассчитав помимо коэффициентов платежеспособности размер 
кредита на основании прогнозной отчетности реорганизованного 
юридического лица, банк сможет определить величину кредита, по 
которому заёмщик имеет возможность рассчитаться в течение опре-
деленного времени. К примеру, если компании необходим кредит в 
размере 1 миллиона рублей, размер кредита согласно рассчитанным 
коэффициентам не должен превышать данного значения. В обрат-
ном случае банк сделает вывод о том, что у фирмы в первые месяцы 
гашения кредита возникнут проблемы. 

 
Методическая база исследования 
Математический аппарат авторской методики основывается на 

расчете статистических показателей; специфических показателей, 
характерных для банковского сектора; балльно-рейтинговой оценке.  

Для того, чтобы определить доход банка по окончании срока вы-
платы кредита с ежемесячной капитализацией, необходимо восполь-
зоваться формулой 1: 

ДОК, руб. ൌ ЕП ∗ КП െ СК ൌ ൭ቆСК ∗ ቀ
МПС∗ሺଵାМПСሻКП

ሺଵାМПСሻКПିଵ
ቁቇ ∗ КП൱ െ

СК (1) 
где ДОК – доход банка от предоставленного кредита; 
ЕП – ежемесячный платеж по предоставленному кредиту; 
КП – количество периодов, на которое был предоставлен кредит 

заёмщику; 
СК – сумма предоставленного кредита; 
МПС – месячная процентная ставка по предоставленному кре-

диту. 
В случае ежегодной капитализации процентов по данному кре-

диту для расчета дохода банка следует использовать формулу 2: 

ДОК, руб. ൌ ЕП ∗ КП െ СК ൌ ൭ቆСК ∗ ቀ
ГПС∗ሺଵାПСሻКП

ሺଵାГПСሻКПିଵ
ቁቇ ∗ КП൱ െ

СК (2) 
где ДОК – доход банка от предоставленного кредита; 
ЕП – ежегодный платеж по предоставленному кредиту; 
КП – количество лет, на которое предоставляется кредит заём-

щику;  
СК – сумма предоставленного кредита; 
ГПС – годовая процентная ставка по предоставленному кредиту 
Для расчета ежемесячного дохода банка по данному кредиту 

необходимо использовать формулу 3: 

ДОК, руб. ൌ
ЕП∗СРК ିСК

ଵଶ
ൌ

ቌ൭ቆСК∗൬МПС∗ሺభశМПСሻКП

ሺభశМПСሻКПషభ
൰ቇ∗ଵଶ∗КП൱ିСКቍ 

ଵଶ
 (3) 

где ДОК – доход банка от предоставленного кредита; 
ЕП – ежемесячный платеж по предоставленному кредиту; 
КП – количество периодов, на которое был предоставлен кредит 

заёмщику; 
СК – сумма предоставленного кредита; 
МПС – месячная процентная ставка по предоставленному кре-

диту. 
Согласно авторской методике, в состав расходов включены сле-

дующие разделы: выплаты в фонд оплаты труда без учета социаль-
ных отчислений; затраты на обучение сотрудников, задействован-
ных в реализации кредитного продукта; расходы на проведение ре-
кламной кампании, административные расходы. При расчете рас-
ходной части необходимо просуммировать полученные значения 
стоимости затрат по каждой статье. 

Расчет интегрального показателя оценки эффективности внедре-
ния кредитования для реорганизованных юридических лиц предпо-
лагает использование статистических показателей и балльно-рей-
тинговую оценку. Интегральный показатель имеет следующую фор-
мулу расчета: 

ЭКП = ∑ п ∗ знହ
ୀଵ ൌ РЗ ∗ зн  РКП ∗ зн  С ∗ зн ∗ УК ∗ зн 

ଵ

УР∗зн
 (4) 
где РЗ – рентабельность затрат кредитного продукта; 
РКП – рентабельность кредитного продукта; 
С – спрос на кредитный продукт; 
УК – уровень конкурентоспособности кредитного продукта; 
УР – уровень риска кредитного продукта; 
п – показатель, входящий в состав интегрального; 
зн – значимость показателя, входящего в состав интегрального. 
Формулы рентабельности затрат по кредитному продукту и рен-

табельности самого кредитного продукта различны. Для расчета рен-
табельности затрат необходимо воспользоваться формулой 5 1: 

Рентабельность затрат, % ൌ  
Доходы от внедрения КПିЗатраты на КП

Затраты на КП
 

(5) 
где КП – кредитный продукт. 
Для расчета рентабельности кредитного продукта используется 

формула 6 1: 
Рентабельность КП, % ൌ  

Прибыль по КП

Общий объёмвыданных кредитов
   (6) 

где КП – кредитный продукт. 
Согласно общепринятой классификации, хорошее значение рен-

табельности находится в диапазоне от 15-20%. 
Уровень конкурентоспособности кредита для реорганизованных 

юридических лиц следует оценивать с помощью балльно-рейтинго-
вой системы. С этой целью авторами данного исследования разрабо-
таны следующие критерии оценивания, представленные в таблице 3: 

 
Таблица 3  
Авторская балльная система оценивания конкурентоспособности 
кредитного продукта 
Наименование 

критерия 
Значение критерия Присвоен-

ный балл 
Цена банков-
ского продукта 

Цена рассматриваемого продукта покрывает рас-
ходы на его реализацию. Цена кредитного про-
дукта ниже цены его аналогов 

3 

Цена рассматриваемого продукта покрывает рас-
ходы на его реализацию. Цена кредитного про-
дукта соответствует цене его аналогов 

2 

Цена рассматриваемого продукта не покрывает 
расходы на его реализацию 

1 

Срок обраще-
ния на рынке 
банковского 
продукта 

Новый (до 5 лет) 3 
Средний срок (1-10 лет) 2 
Устарелый (более 10 лет) 1 

Наличие анало-
гов банковского 
продукта 

На рынке банковских услуг кредитный продукт не 
имеет аналогов 

3 

На рынке банковских услуг имеются схожие по 
целевому назначению кредиты, но с разными па-
раметрами 

2 

На рынке банковских услуг достаточно много ана-
логичных кредитных продуктов 

1 

Наличие целе-
вой аудитории 

Кредитный продукт имеет условия, которые под-
ходят для всех юридических лиц  

3 

Кредитный продукт имеет специфические усло-
вия, которые подходят не для всех юридических 
лиц. Целевая аудитория уже имеется 

2 

Кредитный продукт имеет специфические усло-
вия, которые подходят не для всех юридических 
лиц. Целевая аудитория отсутствует в связи с но-
визной кредита  

1 

Наличие ре-
кламной кампа-
нии 

Имеется 3 
Имеется, однако задействованы не все реклам-
ные каналы 

2 

Отсутствует 1 
Качество обслу-
живания клиен-
тов в банке 

Оценка обслуживания клиентов в исследуемом 
банке находится в диапазоне от 4-5 баллов 

3 

Оценка обслуживания клиентов в исследуемом 
банке находится в диапазоне от 3-4 баллов 

2 

Оценка обслуживания клиентов в исследуемом 
банке находится в диапазоне от 1-3 баллов 

1 
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Для интерпретации итогового показателя конкурентоспособно-
сти необходимо сопоставить его с нормой, представленной в таблице 
4 ниже: 

 
Таблица 4  
Интерпретация авторской системы оценивания конкурентоспо-
собности кредитного продукта 
Значение показателя конкуренто-

способности 
Интерпретация 

2-3 Кредитный продукт конкуренто-
способен 

1-2 Кредитный продукт менее конку-
рентоспособен 

менее 1 Кредитный продукт не конкурен-
тоспособен 

  
С целью расчета уровня риска по кредитному продукту для ре-

организованных юридических лиц необходимо воспользоваться 
формулой кумулятивной вероятности дефолта. Формула кумулятив-
ной вероятности содержит такой показатель как предельная вероят-
ность дефолта, равная отношению стоимости облигаций, по которым 
объявлен дефолт в год t к суммарному объему облигаций на начало 
года t. В качестве предельной вероятности дефолта для кредита ре-
организованных юридических лиц принято значение из таблицы 5, 
представленной ниже: 

 
Таблица 5  
Предельные вероятности дефолта согласно расчётам Альтмана 
4 
Категория Год 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
ААА 0,00 0,00 0,03 0,07 0,11 0,20 0,30 0,47 0,54 0,61
АА 0,01 0,03 0,08 0,17 0,28 0,42 0,61 0,77 0,90 1,06
А 0,05 0,15 0,30 0,48 0,71 0,94 1,19 1,46 1,78 2,10

BBB 0,36 0,96 1,61 2,58 3,53 4,49 5,33 6,10 6,77 7,60
BB 1,47 4,49 8,18 11,69 14,77 17,99 20,43 22,63 24,85 26,61
B 6,72 14,99 22,19 27,83 31,99 35,37 38,56 41,25 42,9 44,59

CCC 30,9
5 

40,35 46,43 51,25 56,77 58,74 59,46 59,85 62,92 45,84

 
Далее авторами проведеён непосредственный расчет кумулятив-

ной вероятности согласно формуле 7 4: 
𝐶𝑀𝑅 ൌ  ∑ 𝑀𝑅௧ ൌ 1 െ ∏ 𝑆𝑅௧

்
௧ୀଵ

்
௧ୀଵ     (7) 

где CMR – кумулятивная вероятность дефолта;  
SR – вероятность выживаемости; 
MMR – предельная вероятность дефолта. 
Определение спроса на кредитный продукт для реорганизован-

ных юридических лиц предполагает рассмотрение графической ин-
формации, представленной на интернет-ресурсе Яндекс.Вордстат. В 
поисковой строке необходимо указать ключевые слова, отражающие 
целевой характер предоставления кредита. В случае положительной 
динамики количества запросов по заданной тематике за последние 
5-7 лет, следует присвоить данному показателю - единицу, что отра-
жено в таблице 6: 

 
Таблица 6  
Авторская балльная система оценивания спроса на кредитный 
продукт 
Направление динамики указанного 

запроса 
Присвоенный балл 

Положительная динамика 1 
Отрицательная динамика 0 

  
Стоит отметить принцип составления шкалы значимости пока-

зателей, входящих в состав интегрального показателя оценки эффек-
тивности кредитного продукта для реорганизованных юридических 
лиц, представленной в таблице 7. Рентабельность затрат имеет 
наименьшую значимость, поскольку при расчете данного показателя 

используются несопоставимые по объёму расходы и доходы. Это 
связано с тем, что объём расходов на внедрение кредитного продукта 
значительно меньше того объёма, который получает банк от выдачи 
кредита. Рентабельность банковского продукта имеет наибольшую 
значимость, поскольку отражает эффективность использования ре-
сурсов, необходимых для внедрения кредитного продукта. Уровень 
риска продукта менее значим, поскольку в качестве предельной ве-
роятности дефолта используются данные по облигациям, а не по вы-
данным кредитам. Уровень конкурентоспособности кредитного про-
дукта основывается на данных еще не реализованного кредитного 
продукта, поэтому значимость данного показателя равна 0,2. Спрос 
на банковский продукт оценивается согласно данным интернет-за-
просов. Для более точно результата необходимо провести опрос 
среди реорганизованных юридических лиц, что является затрудни-
тельным для авторов данной работы. 

 
Таблица 7  
Авторская система оценивания значимости показателей, входя-
щих в состав интегрального показателя оценки эффективности 
кредитного продукта для реорганизованных юридических лиц 

Наименование показателя Значимость показателя 
Рентабельность 

затрат, % 
0,01 

Рентабельность банковского продукта, 
% 

0,40 

Уровень риска продукта, % 0,30 
Уровень конкурентоспособности про-

дукта 
0,20 

Спрос на банковский продукт, балл 0,20 
 
Заключительный этап - оценка значения интегрального показа-

теля эффективности внедрения кредитования реорганизованных 
юридических лиц. Согласно авторской шкале, отображенной в таб-
лице 8, кредитный продукт будет эффективен при значении инте-
грального показателя, превышающего 7. 

 
Таблица 8  
Авторская интерпретация интегрального показателя оценки эф-
фективности кредитования реорганизованных юридических лиц 
банками 

Значение интегрального показа-
теля оценки эффективности внед-

рения кредитного продукта 

Интерпретация 

До 7 Кредитный продукт не эффекти-
вен 

От 7-14 Кредитный продукт менее эф-
фективен 

Более 14 Кредитный продукт эффективен
 
Расчетная часть исследования 
Оценка эффективности внедрения нового кредитного продукта ком-

мерческим банком предполагает расчет показателей эффективности де-
ятельности банка с учетом внедряемого кредитного продукта. 

На первом этапе определяется доходная часть банка от реализации 
кредита для реорганизованных юридических лиц. Альфа-Банк предла-
гает юридическим лицам два варианта кредита на приобретение бизнеса 
- «Кредит под залог», «Бизнес-ипотека». Оба кредита имеют равные ми-
нимальные ставки - 16%. Данное значение принято в качестве основопо-
лагающего для определения процентной ставки предполагаемого кре-
дита для реорганизованных юридических лиц Альфа-Банка. 

Тогда, доходы Альфа-Банка через 5 лет составят:  

ДОК, руб. ൌ

⎝

⎜⎜
⎛

⎝

⎜
⎛

315 000 000 ∗ ൮

16,00%
12 ∗ ሺ1 

16,00%
12 ሻଵଶ∗ହ

ቀ1 
16,00%

12 ቁ
ଵଶ∗ହ

െ 1
൲

⎠

⎟
⎞

∗ 12 ∗ 5

⎠

⎟⎟
⎞

െ 
െ315 000 000 ൌ 144 611 279, 50 руб. 
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Далее авторы определили расходы банка, необходимые для 
внедрения кредитования реорганизованных юридических лиц.  

Фонд оплаты труда по каждой должности складывался из отно-
шения среднего значения заработной платы руководителя и подчи-
ненного к количеству кредитных продукта банка для юридических 
лиц. Значение объёма косвенных, административных расходов и рас-
ходов на арендную плату условно, поскольку на практике в условиях 
отсутствия инсайдерской информации оценить данные виды затрат 
затруднительно. 

Итого расходы Альфа-Банка на ФОТ составили: 73 500 + 108 500 
+ 93 500 + 94 250 = 369 750 рублей, что отражено в таблице 9: 

 
Таблица 9  
Расходы Альфа-Банка на ФОТ людям, задействованным в реализа-
ции кредитования реорганизованных юридических лиц  

Должность Специалист Кредитный 
менеджер 

Кредитный 
инспектор 

Кассир 

ФОТ на 1 со-
трудника 

(31 000 + 40 
000) / 8 = 8 

875 

(50 000 + 70 
000) / 8 = 15 

000 

(60 000 + 80 
000) / 8 = 17 

500 

(34 000 + 
39 000) / 8 

= 9 125 
 
Далее рассчитывается величина расходов, необходимых для 

продвижения кредитного продукта. Рекламная кампания предпола-
гает использование четырёх каналов: телевидение, баннеры, Интер-
нет, печатная продукция. Срок размещения на каждом из отобран-
ных каналов будет различается, что отражено в таблице 10. По-
скольку кредит относится к категории покупок ежегодного спроса, 
срок повторного размещения рекламы должен быть не менее 6 меся-
цев.  

 
Таблица 10  
Расходы на рекламную кампанию кредитного продукта для реорга-
низованных юридических лиц на 2024 г. 

Канал Охват 
аудито-

рии 

Срок размеще-
ния 

Стоимость размещения, руб-
лей 

Телевидение 8 79 400 1 месяц 45 000 
Баннеры 9 6929 2 месяца 150 000 

Сеть Интернет 7 2 890 560 1 месяц 300 000 
Печатная продук-

ция 10 
3500 2 недели 30 000 

Итого   525 000 
 
К административным расходам отнесены затраты на услуги 

связи, почтовые расходы, канцелярские товары, представительские 
расходы, командировочные расходы. Согласно исследованиям, сум-
марный объём данного вида расходов для организации крупного 
масштаба равен 104 582 рубля 11. 

Таким образом, расходы на внедрение кредитования реоргани-
зованных юридических лиц, представленные в таблице 11, соста-
вили 1 114 332 рублей. 

 
Таблица 11  
Объём расходов на внедрение кредитования реорганизованных 
юридических лиц в Альфа-Банке на 2024 г. 

Наименование затрат Период реализа-
ции 

Величина затрат, руб. 

Заработная плата со-
трудникам, задейство-
ванных в реализации 
кредитного продукта 

1 месяц 354 750 

Административные рас-
ходы 

104 582 

Рекламная кампания 525 000 
Стоимость обучения со-
трудников, задейство-
ванных в реализации 
кредитного продукта 

1 неделя 130 000 

ИТОГО  1 114 332 
 

На заключительном этапе авторы провели комплексную оценку 
эффективности кредитования реорганизованных юридических лиц. 
С этой целью рассчитан интегральный показатель эффективности 
внедрения кредитного продукта, показатели которого представлены 
в таблице 12: 

 
Таблица 12  
Расчет интегрального показателя оценки эффективности кре-
дита для реорганизованных юридических лиц. 
Наименование пока-

зателя 
Кредит для ре-

организованных 
юридических лиц 

Рекомендуе-
мое значение 

Значимость 
показателя 

Рентабельность 
затрат, % 

128 15-20 0,01 

Рентабельность бан-
ковского продукта, %

30  
15-20 

0,4 

Уровень риска про-
дукта, % 

1,3 До 5 0,3 

Уровень конкуренто-
способности про-

дукта 

2,3 2-3 0,2 

Спрос на банковский 
продукт, балл 

1 1 0,2 

Интегральный пока-
затель оценки эф-

фективности внедре-
ния кредитного про-

дукта 

16,5 более 14  

 
Для начала определяется рентабельность затрат, которая отра-

жает эффективность вложений в кредитный продукт. Доходы, со-
гласно авторской методике, составили 144 611 279 рублей, затраты - 
1 114 132 рублей. Далее рассчитывается рентабельность затрат как 
отношение разницы между доходами от кредитного продукта и за-
тратами к общей стоимости затрат: (144 611 279 – 1 114 132) / 1 114 
132 = 128, 8%. Полученное значение превышает норму рентабельно-
сти в 6 раз. Это связано с тем, что себестоимость кредита значи-
тельно ниже получаемого по нему дохода.  

На следующем этапе необходимо найти рентабельность кредит-
ного продукта. Для его расчета следует определить прибыль по кре-
дитному продукту за год, а также объём выданных кредитов. Таким 
образом, объём выданных кредитов равен - 820 500 000 000 рублей. 
Прибыль по кредитному продукту составила - 1641 * 150 000 000 = 
246 000 000 000 рублей. 

Далее авторами определена рентабельность, которая равна отно-
шению прибыли по кредитному продукту к объёму выданных кре-
дитов. Рентабельность кредита для реорганизованных лиц составила 
- 30%. Данное значение больше общепринятого, 20%, что говорит 
нам о прибыльности разработанного продукта.  

С целью нахождения уровня конкурентоспособности кредита 
для реорганизованных юридических лиц авторами рассчитан пока-
затель конкурентоспособности, включающий следующие критерии, 
представленные в таблице 13: 

 
Таблица 13  
Критерии, позволяющие оценить конкурентоспособность показа-
теля оценки эффективности кредита для реорганизованных юри-
дических лиц 

Наименование крите-
рия 

Значение критерия Присвоенный балл 

Стоимость реализации 
банковского продукта 

Стоимость рассматри-
ваемого продукта соот-

ветствует стоимости 
его аналогов 

2 

Новизна банковского 
продукта 

Новый 3 

Наличие аналогов бан-
ковского продукта 

На рынке банковских 
услуг имеются кре-
диты, позволяющие 
приобретать бизнес. 

2 
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Однако предоставле-
ние действующих кре-

дитов юридическим ли-
цам ограничивается 

минимальным сроком 
их функционирования 

Наличие целевой ауди-
тории 

Недостаточное количе-
ство клиентов в связи с 
отсутствием информи-
рованности населения 
о возможностях креди-
тования на этапе реор-

ганизации 

1 

Наличие рекламной 
кампании 

Имеется 3 

Качество обслужива-
ния клиентов в банке 

Согласно данным 
сайта Отзовик клиенты 
Альфа-Банка довольны 

обслуживанием. 
Оценка обслуживания 

равна 4,5 3 

3 

ИТОГО  (2+3+2+1+3+3)/6 = 2,3 
 
Значение показателя конкурентоспособности соответствует 

норме: 2-3. Следовательно, можно говорить о том, что кредит для 
реорганизованных юридических лиц конкурентоспособен. 

Уровень кредитного риска определяется, как значение кумуля-
тивной вероятности дефолта по кредиту на протяжении 5 лет. По 
данным Эксперт.Ра Альфа-Банку на конец 2023 присвоен рейтинг 
AA+ 5. Согласно расчетам Альтмана для компании такого рейтинга, 
предельная вероятность дефолта финансового инструмента с 5-лет-
ним сроком обращения равна 0,27%. Примем данное значение в ка-
честве показателя MMR. Тогда кумулятивная вероятность равна:  

𝐶𝑀𝑅 ൌ 1 െ  ෑሺ1 െ 0,0027ሻ ൌ 1,3%

ହ

ଵ

 

Значение кумулятивной вероятности дефолта по кредиту для ре-
организованных лиц находится в диапазоне от 0-5%, а значит, разра-
ботанный кредит является низкорисковым. 

Для того, чтобы изучить спрос на кредит для реорганизованных 
юридических лиц авторы воспользовались инструментом для изуче-
ния трендов - Яндекс. Вордстат. Запросы рассматривались с следу-
ющей формулировкой - «реорганизация» - в период с января 2019 по 
апрель 2024 гг. С этой целью рассмотрен график, изображенный на 
рисунке 2: 

 

 
Рисунок 2 – Число запросов по теме «реорганизация» в Яндексе с 
января 2019 по январь 2024 гг. 6 

 
Как видно из графика, число запросов по теме «реорганизация» 

имеет положительную динамику. Наибольший рост запросов наблю-
дается в начале 2024 года. В связи с тем, что динамика запросов по-
ложительна присвоили значение показателя спроса на банковский 
продукт - единицу. 

Таким образом, значение интегрального показателя оценки эф-
фективности кредита для реорганизованных юридических лиц рав-
няется 16,5. Согласно составленной авторами шкале данное значе-
ние показателя позволяет сделать вывод о том, что внедрение креди-
тования реорганизованных юридических лиц является эффективным 

для коммерческого банка. Более того, в связи со своей новизной дан-
ный кредитный продукт имеет высокую конкурентоспособность, что 
расширяет кредитное предложение банка, способствует росту кли-
ентской базы. 
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Assessment of efficiency in the implementation of lending to legal entities  
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This article is devoted to evaluating the effectiveness of the introduction of lending to 

reorganized legal entities by a commercial bank. The relevance of the study is due to the 
need to develop a comprehensive assessment of effectiveness, including the calculation 
of both quantitative and qualitative indicators. The article proposes a methodology that 
includes the calculation of an integral indicator reflecting the effectiveness of the 
introduction of a banking product. The author's methodology is tested on the example of 
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«Alfa-Bank». As a result of the study, a conclusion is made about the effectiveness of the 
introduction of lending for reorganized legal entities by a commercial bank. 

Keywords: lending, reorganization, legal entity, efficiency, indicator 
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Исследование атрибута измерения текущей стоимости в контексте 
новых стандартов бухгалтерского учета 
 
 
Лу Цзяи 
аспирант, МГУ имени М. В. Ломоносова, lujiayi@crccrus.ru 
 
Атрибут измерения текущей стоимости уже давно является ключевым мо-
ментом в практике бухгалтерского учета, определяя представление финансо-
вой информации и формируя процессы принятия решений. Однако эволюция 
стандартов бухгалтерского учета привнесла новые аспекты и соображения в 
применение измерений текущей стоимости. Эта статья начинается с всесто-
роннего анализа последствий, проблем и возможностей, связанных с включе-
нием измерений текущей стоимости в рамки новых стандартов бухгалтер-
ского учета. Объединив теоретические идеи, эмпирические исследования и 
сравнительный анализ, данное исследование стремится раскрыть многогран-
ные аспекты измерения текущей стоимости в современной бухгалтерской 
среде. В нем рассматривается влияние новых стандартов на финансовую от-
четность, сложности оценки справедливой стоимости и более широкие по-
следствия для заинтересованных сторон. Кроме того, исследование пытается 
пролить свет на адаптируемость систем бухгалтерского учета, эффектив-
ность методов оценки и влияние на прозрачность, сопоставимость и полез-
ность решений. 
Ключевые слова: оценка текущей стоимости, учет справедливой стоимости, 
стандарты бухгалтерского учета, финансовая отчетность, методы оценки, 
оценка справедливой стоимости 
 
 

Атрибут измерения текущей стоимости имеет решающее значение в 
практике бухгалтерского учета, формировании финансовой отчетно-
сти, инвестиционных решениях и оценке эффективности деятельно-
сти организации. С введением новых стандартов бухгалтерского 
учета оценка и применение показателей текущей стоимости при-
влекли повышенное внимание научного и экспертного сообщества, 
что послужило катализатором пересмотра традиционных практик и 
изучения новых методологий. 

Эволюция стандартов бухгалтерского учета ознаменовалась из-
менением парадигмы в подходе к измерению текущей стоимости. 
Традиционно учет по исторической стоимости был краеугольным 
камнем финансовой отчетности. Однако появление новых стандар-
тов бухгалтерского учета, таких как Международные стандарты фи-
нансовой отчетности (МСФО) и Общепринятые принципы бухгал-
терского учета (GAAP), привело к перекалибровке в сторону приня-
тия показателей справедливой стоимости, привнеся элементы ры-
ночной оценки и оценки в режиме реального времени в практику фи-
нансовой отчетности. 

FASB (Financial Accounting Standards Board) является первопро-
ходцем в области исследования оценки текущей стоимости. В пе-
риод с 1978 года по 1984 год было выпущено шесть серий концепту-
альных сообщений по финансовому учету, известных как SFAC1-
6[1]. Эти концептуальные сообщения обеспечили руководство для 
разработки и совершенствования финансовых стандартов учета и от-
четности в США и других странах. 

В связи с развитием глобализации экономики стало очевидно, 
что существующие концептуальные сообщения по финансовому 
учету не могут удовлетворить определенные вопросы, связанные с 
оценкой и отчетностью в бухгалтерской практике, а также не могут 
отвечать требованиям предоставления полезной информации для 
принятия решений в условиях новой экономики и информационного 
общества.  

В 1988 году FASB запустил исследовательский проект, чтобы 
рассмотреть более широкое использование методов оценки по теку-
щей стоимости в бухгалтерском учете. В 1990 году FASB выпустил 
документ «Оценка текущей стоимости в бухгалтерии». В SFAC5 сто-
имость в настоящее время не используется как самостоятельная из-
меряемая характеристика для начального измерения или повторного 
измерения; она используется только как вспомогательная характери-
стика после начального измерения или повторного измерения по 
другим характеристикам. В 1996 году FASB опубликовала особый 
отчет под названием «Измерение на основе текущей стоимости: ана-
лиз мнений и технических вопросов».  

МСФО (Международные стандарты финансовой отчетности) 
также подробно останавливаются на оценке текущей стоимости. На 
конференции в Сиднее в 1995 году Международный совет по стан-
дартам бухгалтерского учета (МССБ) согласился, что МСФО начнет 
проект по дисконтированию при условии наличия ресурсов. В 1998 
году комиссия по планированию дисконтирования провела свое пер-
вое заседание в Лондоне и начала работу над «Документом по во-
просам текущей стоимости». В 1999 году Совет МССБ обсудил и 
утвердил «Резюме по основным положениям дисконтирования» в 
Венеции. В нем отмечается необходимость уделять внимание при-
знанию, измерению и отчетности по текущей стоимости. В 2000 году 
было обсуждено черновое издание «Документа по вопросам текущей 
стоимости», а комиссия по планированию дисконтирования была пе-
реименована в комиссию по планированию текущей стоимости. По-
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сле реструктуризации МССБ в МСФО в 2001 году также было об-
суждено черновое издание «Документа по вопросам текущей стои-
мости»[3]. 

В этом документе текущая стоимость включает справедливую 
стоимость только в определенном диапазоне. Были проведены все-
сторонние и детальные исследования множества проблем, связан-
ных с определением, измерением и отчетностью текущей стоимости, 
особенно в контексте измерения. Эти проблемы охватывают гораздо 
больший спектр, чем те, которые затрагивает SFAC7.  

С позиции стратегической ракурса концептуальная структура 
предоставляет основу для использования будущих денежных пото-
ков в качестве исходной меры учета (или нового измерения) стоимо-
сти и для применения метода амортизации с учетом процента. Од-
нако не касается множество конкретных вопросов оценки стоимости 
текущей стоимости.  

Детально исследованы различные вопросы, связанные с призна-
нием, измерением и отчетностью чистой стоимости, особенно в кон-
тексте проблем, возникающих при оценке. Конкретно выделены три 
основных цели оценки чистой стоимости: справедливая стоимость, 
стоимость определенного объекта и амортизированная стоимость, а 
также некоторые второстепенные цели оценки чистой стоимости[4].  

Были установлены принципы признания, оценки, отражения и 
раскрытия финансовых инструментов во всех отчетах о финансовой 
деятельности предприятий, а также были углублены и детализиро-
ваны методы и процедуры оценки текущей стоимости[5]. Это предо-
ставляет теоретическую основу и методические рекомендации для 
повышения и обеспечения достоверности оценки текущей стоимо-
сти и справедливой стоимости[6]. 

Исследования по оценке по текущей стоимости (JWG). В 1997 
году Совет МСС решил создать совместную рабочую группу 
(JWG—SS) с некоторыми национальными органами по разработке 
стандартов бухгалтерии, чтобы создать международные стандарты 
по финансовым инструментам.  

В 1999 году JWG—SS опубликовала обсуждаемый документ о 
финансовых инструментах, связанных с банками. В 2001 году МСС 
опубликовала черновой документ и основные положения, составлен-
ные JWG в 2000 году, о финансовых инструментах и сходных опера-
циях под названием «Проект нормативов и основы заключения, фи-
нансовые инструменты и аналогичные операции», в которых опре-
делены принципы признания, оценки, отчетности и раскрытия фи-
нансовых инструментов в финансовой отчетности всех предприятий. 
В области исследований оценки по текущей стоимости наиболее пе-
редовыми считаются SFAC7 от FASB, «Документ о проблеме теку-
щей стоимости» от МСС и «Проект нормативов» от JWG, которые 
демонстрируют высокий уровень исследований оценки по текущей 
стоимости в настоящее время (табл. 1).  

 
Таблица 1 
Сравнение SFAC7, «Документа по вопросам текущей стоимости» 
МСФО и «Проекта нормативов» от JWG  

 SFAC7 «Документ по вопро-
сам текущей стоимо-

сти» МСФО 

«Проект нормативов»
от JWG 

 
Форма 

результата 

 
 

Бюллетень концепции 
финансового учета 

 

Как материал для 
«рамки составления 
финансовой отчетно-
сти", отдельный стан-
дарт оценки стоимо-
сти, исключительно 

для изменения суще-
ствующих стандартов 

МСФО 

 
 

Общие принципы фи-
нансовых инструмен-

тов 

 
Объект ис-
следова-

ния 

 
Текущая стоимость 

включает справедли-
вую стоимость только 
в определенном диа-

пазоне 

 
Текущая стоимость 

включает справедли-
вую стоимость только 
в определенном диа-

пазоне 

 
Финансовые инстру-
менты, в значитель-
ной мере связанные 

со справедливой стои-
мостью 

  Проведены всесто-
ронние и детальные 

 

Содержа-
ние иссле-
дования 

Только вопросы изме-
рения текущей стои-
мости, а не вопросы 

определения текущей 
стоимости и отчетно-

сти. 

исследования множе-
ства проблем, связан-
ных с определением, 
измерением и отчет-
ностью текущей стои-

мости, особенно в 
контексте измерения. 
Эти проблемы охва-

тывают гораздо боль-
ший спектр, чем те, 

которые затрагивает 
SFAC7. 

Основными докумен-
тами являются 

«Проект нормативов», 
«Руководство по при-
менению» и «Основа-

ния для выводов». 
 

 
 
 

Общая 
оценка 

С позиции стратегиче-
ской ракурса концеп-
туальная структура 

предоставляет основу 
для использования 
будущих денежных 

потоков в качестве ис-
ходной меры учета 
(или нового измере-
ния) стоимости и для 
применения метода 

амортизации с учетом 
процента. Однако в 

этом не касается мно-
жество конкретных во-

просов оценки стои-
мости текущей стои-

мости. 

Детально исследо-
ваны различные во-
просы, связанные с 

признанием, измере-
нием и отчетностью 
чистой стоимости, 

особенно в контексте 
проблем, возникаю-

щих при оценке в рам-
ках учета чистой стои-
мости. Конкретно вы-
делены три основных 
цели оценки чистой 
стоимости: справед-

ливая стоимость, сто-
имость определен-

ного объекта и амор-
тизированная стои-

мость, а также некото-
рые второстепенные 
цели оценки чистой 

стоимости. 

Были установлены 
принципы признания, 
оценки, отражения и 
раскрытия финансо-
вых инструментов во 

всех отчетах о финан-
совой деятельности 

предприятий, а также 
были углублены и де-
тализированы методы 
и процедуры оценки 
текущей стоимости. 
Это предоставляет 

теоретическую основу 
и методические реко-
мендации для повы-

шения и обеспечения 
достоверности оценки 
текущей стоимости и 

справедливой стоимо-
сти. 

 
Исследование атрибута измерения текущей стоимости в рамках 

новых стандартов бухгалтерского учета подчеркивает спектр про-
блем и возможностей. Проблемы возникают из-за сложностей, при-
сущих оценке справедливой стоимости, нестабильности, связанной 
с рыночными оценками, а также необходимости надежных механиз-
мов управления для защиты от предвзятости в оценке[7]. В то же 
время эта развивающаяся ситуация открывает возможности для со-
вершенствования методологий оценки, повышения актуальности 
раскрытия финансовой информации и содействия более полному по-
ниманию финансового положения организации. 

Исследование и применение текущей стоимости и справедливой 
стоимости в период с 1997 по 2000 годы в китайских стандартах и 
системе бухгалтерии четко устанавливают правильную цель спра-
ведливой стоимости, но одновременно ясно определяют, что теку-
щая стоимость пока не используется. Термины «справедливая стои-
мость» и «текущая стоимость» как измерительные атрибуты впер-
вые официально появились в конкретных бухгалтерских стандартах 
Китая в 1998 году с изданием «Бухгалтерских стандартов предприя-
тия – реструктуризация задолженности». Основные причины ис-
пользования справедливой стоимости: она отражает фактическую 
стоимость активов или обязательств на определенный момент вре-
мени. Измерение с использованием справедливой стоимости может 
достоверно отразить экономическую выгоду, которую активы могут 
принести предприятию, или стоимость, которую предприятие 
должно передать при погашении долга[8]. 

Во-вторых, это соответствие международным стандартам бух-
галтерского учета. Кроме того, справедливая стоимость может про-
являться в различных формах, таких как реализуемая чистая стои-
мость, стоимость восстановления, текущая рыночная стоимость, 
оценочная стоимость. Применение концепции справедливой стои-
мости имеет большое значение для стандартов. Поскольку техника 
определения текущей стоимости, являющейся важной составной ча-
стью справедливой стоимости, не была достаточно исследована, а 
результаты исследования не были распространены, текущая система 
бухгалтерского учета и связанные стандарты, опубликованные до 
2000 года, не использовали атрибут измерения текущей стоимости.  
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После 2001 года было представлено восемь нормам, включая 
«Учет предприятий» (2001 г.) и «Нормы учета предприятий – бес-
форменные активы» (2001 г.).  

Основной целью поправок было введение справедливой стоимо-
сти, поскольку из-за отсутствия активного рынка она часто трудно 
определяется, что приводит к злоупотреблениям. Кроме того, поня-
тие справедливой стоимости все еще остается в определении попра-
вок, но оно может использоваться только в учете кредиторской за-
долженности при учете нескольких необоротных активов или акций. 
В учете задолженности понятие справедливой стоимости даже не 
упоминается, что приводит к тому, что в Китае практически не ис-
следуется вопрос оценки справедливой стоимости задолженности, 
особенно роль кредитного состояния в оценке справедливой стоимо-
сти задолженности.  

В стандарте «Бухгалтерские стандарты предприятий – Немате-
риальные активы» и «Бухгалтерские стандарты предприятий – Ос-
новные средства» одновременно устанавливается, что конечное зна-
чение нематериальных активов и основных средств определяется по 
наименьшей из двух величин – балансовой стоимости и рыночной 
стоимости, которая может быть получена от их реализации.  

Рыночная стоимость определяется как большая из двух сумм: 
непроизводственные затраты на нематериальные активы и чистая 
стоимость продажи основных средств; дисконтированная стоимость 
ожидаемых будущих денежных потоков, возникающих при длитель-
ном использовании нематериальных активов и при истечении срока 
их использования.  

Главные причины применения текущей стоимости и справедли-
вой стоимости в национальных стандартах и системе бухгалтерии в 
Китае в то время были следующими: из-за незрелости рынка акти-
вов, отсутствия активных рынков, достижение справедливой стои-
мости часто бывало затруднительным, что приводило к определен-
ной произволу при применении этих бухгалтерских стандартов, что 
в свою очередь создавало пространство для злоупотреблений спра-
ведливой стоимостью и возникновения искусственной манипуляции 
прибылью.  

Поэтому новые бухгалтерские стандарты и новая система бух-
галтерии предпочитали использовать оценку по балансовой стоимо-
сти вместо оценки по справедливой стоимости в отношении соответ-
ствующих экономических операций.  

Исключение использования справедливой стоимости являлось 
важной характеристикой реформы новых бухгалтерских стандартов 
и новой системы бухгалтерии, отражающей особенности Китая в то 
время и ситуацию в стране, которая была обусловлена развитием ры-
ночной экономики в Китае. Главная цель таких реформ заключалась 
в установлении порядка бухгалтерии на капитальном рынке Китая и 
пресечении незаконных и нерегулируемых действий, таких как ре-
структуризация задолженности, замена активов и взаимное участие 
в предприятиях, которые использовались для упаковки для размеще-
ния акций.  

Одновременно с этим реформы были направлены на регулиро-
вание и стимулирование здорового развития капитального рынка 
Китая через учет особенностей активов и завышение активов и при-
были, которые фактически существовали в некоторых негосудар-
ственных предприятиях, в рамках политики и системы бухгалтерии. 
Третья цель издания и изменения бухгалтерских стандартов в общем 
заключается в достоверном отражении финансового положения и ре-
зультатов деятельности предприятий, что способствует дальней-
шему повышению качества бухгалтерской информации.  

Исследования, проведенные после 2006 года, посвящены теку-
щей стоимости и справедливой стоимости. С появлением эры инфор-
мационной экономики возникло множество нематериальных акти-
вов в предприятиях и широкое использование производных финан-
совых инструментов. Пользователям требуется больше связанной 
информации для оценки возможностей и рисков, с которыми сталки-
ваются предприятия.  

В таких условиях требования пользователей информации к свя-
занности бухгалтерской информации повышаются. «Бухгалтерские 
стандарты предприятий – основные принципы» определяют, что ат-
рибуты бухгалтерского измерения включают: историческую стои-
мость, переоцененную стоимость, рыночную стоимость реализации, 
текущую стоимость и справедливую стоимость. При измерении по 
текущей стоимости активы измеряются с учетом дисконтированной 
стоимости предполагаемых будущих денежных поступлений, возни-
кающих в результате их непрерывного использования и окончатель-
ной утилизации; обязательства измеряются с учетом дисконтирован-
ной стоимости предполагаемых будущих денежных оттоков, кото-
рые требуется погасить в течение предполагаемого срока.  

Связанные стандарты включают основные средства, нематери-
альные активы, учет уценки активов, доходы, аренду, корпоратив-
ные слияния, финансовые инструменты и т. д. Новые бухгалтерские 
стандарты полностью учитывают национальные особенности Китая. 
Например, в стандарте для инвестиционной недвижимости ясно ука-
зано, что для применения атрибута стоимости необходимо, чтобы на 
месте нахождения инвестиционной недвижимости существовал ак-
тивный рынок недвижимости, на котором предприятие может полу-
чить рыночную цену и другую соответствующую информацию о 
сходных или сопоставимых объектах недвижимости для разумной 
оценки по текущей стоимости.  

Согласно принципу исторической стоимости, активы предприя-
тия должны оцениваться по фактической стоимости при их приобре-
тении, если законодательство, правила или единая национальная 
бухгалтерская система не предусматривают иное. Предприятие не 
имеет права самостоятельно корректировать их балансовую стои-
мость.  

Именно поэтому этот принцип признан основой традиционного 
бухгалтерского учета. Однако этот метод оценки имеет свои ограни-
чения: он не всегда соответствует информационной связности бух-
галтерской информации, поскольку пользователи информации при-
нимают решения с ориентацией на будущее. Поэтому метод оценки 
по исторической стоимости иногда может ввести пользователей бух-
галтерской информации в заблуждение и привести к неправильным 
решениям. Он также не соответствует определению активов, по-
скольку актив — это «экономический ресурс, способный приносить 
ожидаемые экономические выгоды», в то время как принцип исто-
рической стоимости акцентирует внимание на прошлом. 

Основной атрибут оценки в настоящем времени основан на 
оценке активов или обязательств на основе дисконтированного зна-
чения будущих денежных потоков. Это соответствует определению 
активов и способствует принятию решений пользователями инфор-
мации, ориентированными на будущее, что в некоторой степени кор-
ректирует принцип исторической стоимости.  

Справедливая стоимость все чаще применяется во многих стра-
нах, и в Китае она ранее использовалась для оценки некоторых эле-
ментов бухгалтерии. В 1998 году было выпущено стандарты «Ре-
структуризация задолженности», а в 1999 году – стандарты «Немо-
нетарные операции», в которых использовалось понятие справедли-
вой стоимости, однако после их пересмотра в 2001 году это понятие 
было исключено. Фактически, справедливая стоимость является об-
щим термином для различных атрибутов оценки, она может пред-
ставлять собой текущую рыночную стоимость и дисконтированное 
значение.  

Как уже упоминалось выше, использование дисконтированной 
оценки в китайских стандартах бухгалтерии и системе бухгалтер-
ского учета означает, что справедливая стоимость не полностью от-
вергается в Китае.  

Традиционная финансовая бухгалтерия в основном ориентиро-
вана на прошлое, что в значительной степени затрудняет развитие 
финансовой отчетности.  

Люди не могут получать информацию о будущей стоимости 
предприятия непосредственно из финансовой отчетности, и когда 
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пользователи финансовой информации нуждаются в такой информа-
ции, им приходится делать субъективные прогнозы, что для боль-
шинства непрофессиональных пользователей – весьма рискованно. 
Введение понятия текущей стоимости позволяет предоставить более 
детализированную и точную информацию о будущих денежных по-
токах, что для пользователей информации важнее, чем уже реализо-
ванная прибыль, потому что денежные потоки являются конечной 
целью для инвесторов.  

Кроме того, поскольку финансовая бухгалтерия в основном ори-
ентирована на прошлое, информационный обмен между финансо-
вым управлением и управленческим учетом ограничен. Будущие де-
нежные потоки широко используются в финансовом управлении и 
управленческом учете, в то время как традиционная финансовая бух-
галтерия практически не предоставляет такой важной информации, 
что приводит к расхождению между некоторыми важными решени-
ями в финансовом управлении и управленческом учете и информа-
цией финансовой бухгалтерии.  

Оценка текущей стоимости предполагаемых будущих денежных 
потоков может дополнить и поддержать финансовое управление и 
управленческий учет, а также укрепить свою ориентацию на буду-
щее. Использование оценки текущей стоимости позволяет финансо-
вым работникам лучше понять стоимость времени, повысить свою 
финансовую осведомленность и компетентность. 

Несмотря на то, что в 2006 году в Китае была введена новая си-
стема бухгалтерских стандартов, основанная на измерении текущей 
стоимости, широкое использование этого атрибута измерения ино-
гда затруднено. Сам атрибут измерения текущей стоимости имеет 
свои недостатки. Он характеризуется сильной субъективностью, что 
влияет на его надежность[9]. 

При определении дисконтированной стоимости актива необхо-
димо сначала учесть следующие факторы: срок службы актива, ожи-
даемый чистый денежный поток, конкретное время поступления чи-
стого денежного потока в предприятие и ставку дисконтирова-
ния[10]. Все эти факторы обладают определенной степенью неопре-
деленности и, как правило, могут быть только предметом субъектив-
ных оценок. По сравнению с остальными факторами, определение 
срока службы актива и ставки дисконтирования может быть относи-
тельно более простым. Однако сложно найти объективные и убеди-
тельные методы определения ожидаемого чистого денежного потока 
и времени его поступления, что приводит к высокой степени субъек-
тивизма и значительным различиям в субъективных оценках различ-
ных бухгалтеров.  

Кроме того, поскольку денежные потоки фактически равно-
мерно происходят в будущем, а при расчете текущей стоимости ожи-
даемый чистый денежный поток может быть выражен только в виде 
момента времени, обычно предполагается, что чистый денежный по-
ток происходит в конце периода, что приводит к недооценке теку-
щей стоимости. 

Именно поэтому большинство экономических операций, кото-
рые уже могут быть оценены с использованием атрибута текущей 
стоимости, в настоящее время в китайской системе бухгалтерского 
учета и стандартах бухгалтерского учета, все еще остаются в боль-
шинстве случаев на теоретическом уровне и практически редко ис-
пользуются для измерений[11]. 

В некоторых аспектах традиционная бухгалтерия и атрибут те-
кущей стоимости все еще не могут быть интегрированы. Атрибут те-
кущей стоимости, как попытка согласования с традиционной бухгал-
терией, опирающейся на измерение исторической стоимости, тре-
бует времени. 

Например, доход, полученный при использовании атрибута те-
кущей стоимости, не согласуется с традиционным бухгалтерским 
доходом; текущие принципы бухгалтерского учета, такие как прин-
цип объективности, принцип исторической стоимости и т. д., не мо-
гут принять атрибут текущей стоимости; субъективность атрибута 
текущей стоимости препятствует его использованию в финансовой 
отчетности для внешнего использования[12].  

Помимо этого, профессиональные квалификации бухгалтеров в 
Китае еще недостаточны для широкого применения атрибута теку-
щей стоимости. На данный момент в Китае огромное количество 
бухгалтеров с неравномерным уровнем квалификации, узкой струк-
турой знаний и низким уровнем профессионального суждения. Боль-
шинство бухгалтеров знакомы только с простым учетом немногих 
экономических операций, и практически не обладают базовыми фи-
нансовыми понятиями, такими как время и риск, что затрудняет по-
нимание атрибута текущей стоимости и его применение.  

Стремительное социально-экономическое развитие и потребно-
сти всех слоев общества вынудили бухгалтеров пересмотреть суще-
ствующую концептуальную базу и своевременно внести в нее изме-
нения, чтобы привести ее в соответствие с международными стан-
дартами.  

Только путем тщательного анализа будущих потребностей поль-
зователей бухгалтерской информации в принятии решений, а столк-
нувшись с социальной средой, полной рисков и неопределенностей, 
в которой находятся пользователи бухгалтерской информации, фи-
нансовый учет может лучше послужить развитию современной эко-
номики. Для достижения этой цели бухгалтерское измерение явля-
ется ключевым, а атрибут измерения текущей стоимости – основ-
ным.  

В связи с выходом новых стандартов бухгалтерского учета в Ки-
тае крайне важно глубоко понять теоретическое и практическое зна-
чение атрибутов измерения текущей стоимости и принять во внима-
ние проблемы, возникающие в процессе работы. Атрибут измерения 
текущей стоимости имеет большие преимущества в теории, но на 
практике все еще существуют препятствия, тормозящие интеграцию 
этого инструмента.  
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В статье приводится описание вариантов сценария предынвестиционной 
фазы мегапроектного финансирования экономики с учетом анонсирования 
Правительством РФ в декабре 2023 года реализации 11 мегапроектов на 234 
млрд. руб. В статье описываются события, которые привели к текущему по-
ложению вещей, явились основой для постановки вопроса о существовании 
национального и технологического суверенитета РФ. Именно это определяет 
цель работы, заключающейся в выработке предложений по оптимизации пе-
рехода к инвестиционной фазе мегапроектного финансирования экономики, 
посредством которых могут быть нивелированы просчеты, ошибки, миними-
зированы убытки в ходе реализации мегапроектов.  
Достижение цели исследования достигается благодаря решению таких задач 
как: определение структуры вариантов с точки зрения исходящих инициатив 
о реализации мегапроектов для перехода к их финансированию, формулиро-
вание набора базовых условий для перехода к финансированию выбранного 
мегапроекта для заранее определенной структуры вариантов исходящих ини-
циатив о реализации, определение последовательности действий для реали-
зации мегапроекта, которая может быть приемлема федеральному уровню 
власти.  
Ключевые слова: мегапроект, организационно-экономический механизм, 
финансирование, финансовая модель, денежный поток, экономическая без-
опасность. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Исследование выполнено в рамках государственного задания УФИЦ РАН № 
075-00570-24-01 на 2024 г. и плановый период 2025 и 2026 годов. 

Введение 
Построение организационно-экономического механизма в раз-

витых странах мира опирается на всестороннее экономическое пла-
нирование. Это характеризует цивилизацию по западному типу, пре-
обладание которой в современной России берет свой отсчет с начала 
90-х годов 20 века. Без всестороннего планирования экономического 
развития построение организационно-экономического механизма 
большого успеха не принесет, о чем свидетельствует исторический 
опыт [1, c. 69-84]. Не глубоко погружаясь в исторический экскурс 
появления смешанных конструкций восточного цивилизационного 
типа с возможностью сохранения частной собственности, обсужде-
ния проблемы переформатирования которой активно ведутся в по-
следнее время, в том числе в представительных органах власти РФ, 
стоит остановиться на описании причин по периодам, обусловивших 
такое положение вещей. 

I период (X- XX в.). .Начиная от доордынского периода X века с 
преобладанием западного типа цивилизации до восточного типа в 
наше время промежуточные итоги дополнения идентичности «рос-
сийского пути» предпринятыми корректировками цивилизацион-
ного кода упираются не только в объективное существование при-
знаков других цивилизационных классификаций, но и в стремление 
некоторых сил сохранить свою частную собственность, избежав ее 
отъема. Весьма значимым событием, повлиявшим на укоренение во-
сточного цивилизационного типа «ордынского- послеордынского» 
периода в российской государственности, начиная с XIII века и до 
середины XIX века, явилось подписание Вестфальских мирных со-
глашений в 1648 году. Именно это событие привело к окончанию ве-
дущихся в Европе войн, в т.ч. Тридцатилетней войны 1618-1648 гг. 
В дальнейшем этот фактор окажет благотворное влияние на форми-
рование Евросоюза - основного контрагента США. Существенный 
импульс процессу образования Евросоюза придало признание дол-
лара валютой международных расчетов в Бреттон-Вудсе: с 1 по 22 
июля 1944 г. [2]. После окончания Второй мировой войны для Гер-
мании это означало повышение спроса на ее промышленную продук-
цию. В дальнейшем указанное обстоятельство определило проведе-
ние Ямайской конференции 8 января 1976 г. Не исключено, что 
успех западного проекта в то время оказал благоприятное влияние 
на отождествление советской России с цивилизацией по восточному 
типу, вплоть до российских реформ, начавшихся в 1991 году. После 
их начала озвучиваемые оптимистические идеи формирования об-
щего экономического пространства «Европы от Атлантики до 
Урала» (по сути: от Атлантики до Тихого океана), сближения Евро-
пейского союза с Россией вызывали небезосновательные сомнения 
[3, c. 67-68].  

II период (начало XXI века – наше время). Закономерным след-
ствием причин средневекового периода, приведших к потребности в 
новом организационно-экономическом механизме в наше время, 
явилась совокупность интеграционных процессов начала 21 века. 
При этом, весьма значимым событием явилось обнародованное 
намерение по формированию общего европейского экономического 
пространства на саммите Россия-ЕС в мае 2001 года. Прошедшие два 
десятилетия показали то, что намерение двигаться в сторону евро-
пейского азимута не достигло своего логического конца. Причем 
даже с учетом желания интеграции с Азиатско-Тихоокеанским реги-
оном, Северной Америкой, окончания дискурса о геополитическом 
векторе России в период первого посткоммунистического десятиле-
тия, вывода формулы тесной европейской интеграции с другими регио-
нами мира. За бортом интеграции РФ и Евросоюза также осталось:  
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-всецелое использование институционального европейского 
опыта при формировании институтов рыночной экономики; 

- взаимное открытие рынков РФ и Евросоюза; 
- положение «сформированной зоны» свободной торговли; 
- беспрепятственное и взаимовыгодное движение капитала, ра-

бочей силы; 
- решение проблем по конкретным секторам экономики (прежде 

всего, в области энергетики, транспорта, регионального сотрудниче-
ства). 

Процесс разгосударствления собственности за последнее трид-
цатилетие прошел противоречивый путь. Его многогранность, ха-
рактеризуемая не только цивилизационным аспектом, «выбором 
пути» в начале двухтысячных годов – расставленные приоритеты все 
это время оказывали на него сдерживающе- популистское влияние. 
Большинство из них, без преувеличения касающиеся навязываемого 
общественного мнения, упирались в вопросы европейской интегра-
ции России в начавшем формироваться тогда Европейском экономи-
ческом пространстве.  

Спустя время видно, что даже четко обозначенный посткомму-
нистический вектор экономического развития не позволил брюс-
сельским политикам в полной мере взять курс на сближение с Рос-
сией. Окончание реализации интеграционного проекта РФ и Евросо-
юза, введение экономических санкций на фоне продвигаемой ESG-
повестки, необходимости построения принципиально нового орга-
низационно-экономического механизма обусловило принятие Пра-
вительством РФ решения о реализации мегапроектов, поиска опти-
мальных вариантов их финансирования.  

Прежде чем приступить к финансированию мегапроекта, 
необходимо, по мнению Д.В. Шамина, выстроить надлежащую 
систему риск- менеджмента [4].]. Это будет способствовать вы-
явлению ситуаций, сопряженных с возникновением конфликта 
интересов по тем или иным вопросам, сформируют, по мнению 
М.В. Назукиной, А.С. Старцевой, идентичность посредством раз-
вития территории [5, c. 84]. Успех в реализации мегапроектов- 
залог реализации экономического потенциала, что, как считают 
Д.А. Миргород, С.И. Линец, Ю.Ю. Клычников, является инстру-
ментом достижения страной собственных внешнеполитических 
интересов [6, c. 206]. Но и внутрирегиональные мегапроекты 
также могут быть весьма значимыми и амбициозными, в качестве 
примера одного из которых можно привести мегапроект «Це-
лина» (1954-1963 гг.), посредством реализации которого была 
обеспечена вспашка 43 млн гектаров, из которых 16 млн гектаров 
приходилось на РСФСР и 25 млн гектаров – на Казахстанскую 
ССР [7, c. 42-43]. Переход к рыночной экономике и переформа-
тирование мировых рынков экспортируемой продукции поспо-
собствовало переводу ряда мегапроектов начатых в советское 
время в деструктивную фазу. Закончившийся период первона-
чального накопления капитала и введенные санкции все чаще яв-
ляются основанием для обращения внимания ученых-экономи-
стов на проблемы повышения эффективности внутрихозяйствен-
ного развития в условиях ограниченности экономических ресур-
сов. Именно поэтому прохождение без существенных потерь 
предынвестиционных фаз мегапроектов ранее не стоял так остро 
как сейчас, что подтверждает актуальность исследования и опре-
деляет его цель.  

 
Материалы и методы исследований 
Методологической основой исследования явились комплексный 

и сравнительный методы. Вся информация получена из официаль-
ных информационных ресурсов. В ходе работы над описательной ча-
стью статьи использовался исторический метод. 

 
Результаты и обсуждения 
Переход к финансированию выбранных мегапроектов с точки 

зрения исходящих инициатив можно рассматривать в бивариантном 
сценарии:  

- I вариант: инициатива разработки документации по мегапро-
екту исходит от уполномоченного органа власти (министерства, ве-
домства или пр.); по сложившейся российской традиции для данного 
варианта осуществляется адресное приглашение заявителей (иници-
аторов и/или операторов мегапроекта) мегапроекта; его реализация 
имеет существенное народнохозяйственное значение в силу разных 
причин (например, поддержание инфраструктуры моногорода, рост 
доходов городского бюджета; поднятие жизненного уровня граждан, 
решение насущных социальных проблем в будущем и т.п.). В силу 
установившейся практики региональному органу исполнительной 
власти, как правило, устанавливается верхний предел лимита расхо-
дов бюджета по субсидиям для обеспечения государственной под-
держки мегапроекта.  

- II вариант: инициатива разработки документации по мегапро-
екту исходит от заявителя (инициатора и/или оператора мегапро-
екта); в этом случае заявитель благодаря реализации мегапроекта мо-
жет:  

а) изначально иметь коммерческий интерес к проекту (напри-
мер, строительство платной автодороги);  

б) при его лоббировании ожидать синергетический эффект от 
его реализации (например, проект строительства инженерных, ком-
мунальных сетей, задействованных в реализации основного проекта) 
для последующего извлечения общего положительного эффекта в 
другом мегапроекте; в качестве примера можно привести использо-
вание эффекта строительства инженерных, социальных сетей, кана-
лизационно-насосной станции, системы очистных сооружений при 
застройке территории. Верхний предел лимита расходов бюджета по 
субсидиям для обеспечения государственной поддержки мегапро-
екта также может быть установлен. Наглядно представим это на ри-
сунке 1. 

 

 
Рис.1. Бивариантный сценарий перехода к финансированию вы-
бранного мегапроекта  

 
1) Для I варианта предполагается следующий набор возможных 

базовых условий: 
- на первой стадии предынвестиционной фазы сфера экономиче-

ской деятельности мегапроекта известна, его выбор из пула предо-
ставленных на рассмотрение проектов еще не состоялся; верхняя 
граница общего лимита средств запланированных для софинансиро-
вания мегапроекта ограничена;  

- на второй стадии прединвестиционной фазы при рассмотрении 
вопроса о финансировании мегапроекта на федеральном уровне еще 
не определен субъект РФ, на территории которого будет размещен 
мегапроект;  

- на третьей стадии предынвестиционной фазы инициатор ме-
гапроекта подтвердил готовность реализовать мегапроект; в том слу-
чае, если реализация мегапроекта предполагает государственно-
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частное партнерство (ГЧП), при подготовке пакета документов тре-
буется предоставление выписки из протокола собрания акционеров 
(участников) хозяйственного общества по вопросу голосования за 
его участие в реализации мегапроекта с одобрением всех существен-
ных условий контракта об участии при его заключении. 

В этом случае при оценке мегапроекта на предмет участия в его 
реализации с точки зрения федерального уровня может быть спра-
ведлива следующая последовательность действий: 

На первом этапе производится определение структуры продук-
товой линейки выпускаемых товаров, выполняемых работ, оказыва-
емых услуг, код общероссийского классификатора видов экономи-
ческой деятельности (ОКВЭД) мегапроекта. 

Для второго этапа характерно ранжирование субъектов РФ по 
показателю значения вклада товаров (работ, услуг) в валовую добав-
ленную стоимость субъектов РФ в сфере, аналогичной планируе-
мому к реализации мегапроекта. 

Для третьего этапа справедливо применение к итогам ранжи-
рования субъектов РФ по показателю вклада реализованных товаров 
(работ, услуг) аналогичной продукции мегапроекта группировку по 
принципу Парето: а) включить в группу А субъекты РФ (80 %) с са-
мым высоким вкладом в валовый региональный продукт (далее - 
ВРП) реализуемых товаров (работ, услуг), аналогичных мегапро-
екту; б) в группу В (15 %) войдут субъекты РФ, следующие за груп-
пой А; в) в группу С (5 %) войдут субъекты РФ, следующие за груп-
пой В. Таким образом, первостепенный интерес для инвестора пред-
ставляют субъекты РФ, в входящие в группу А, имеющие предприя-
тия, максимально укомплектованные профессиональными кадрами, 
располагающие соответствующим научно-техническим потенциа-
лом, благоприятными природными и/или климатическими услови-
ями. 

На четвертом этапе целесообразно внутри группы А у субъек-
тов РФ: а) определение видов экономической деятельности, внося-
щих максимальный вклад в формирование ВРП по каждому от-
дельно взятому субъекту РФ с соблюдением принципа отбора 
наибольших «первых пяти из них» на протяжении последних 50 лет 
либо максимально возможном сроке анализа, подкрепленном стати-
стическими данными не превышающем вышеуказанный срок; б) по 
выявленным пяти видам экономической деятельности, вносящих 
максимальный вклад в формирование ВРП субъекта РФ, проводится 
относительная оценка производства субъекта РФ в масштабах 
группы А на основе коэффициентов локализации за последние 50 лет 
либо максимально возможном сроке анализа, подкрепленном стати-
стическими данными, по нижеследующей формуле: 

𝐿𝑄 ൌ
௫ೝ/௫ೃ

௫ೝ/௫ೃ
, (1) 

𝐿𝑄- коэффициент локализации i-го вида внешней экономиче-
ской деятельности r; 

𝑥- исследуемый параметр в i-m виде экономической деятель-
ности субъекта РФ; 

𝑥ோ- параметр для i-го вида экономической деятельности страны 
в целом; 

𝑥- исследуемый параметр по всей экономики субъекта РФ;  
𝑥ோ- исследуемый параметр по всей экономики страны в целом 

[8, c. 42-43]. 
В разных технологических укладах скорость вовлечения эконо-

мических ресурсов в производственные процессы разная, определя-
ется конкуренцией и наличием запаса прочности. Мобилизация эко-
номических ресурсов в мобилизационной экономике ускоряет их 
движение [9]. Это происходит по ряду совокупных причин, в том 
числе касающихся смены технологических способов производства, 
являющихся следствием образования технологических проблем, не-
способных к решению текущим состоянием науки и техники [10, c. 
608-609]. В условиях цифровизации экономики и стремления к ми-
нимизации издержек обращения при переходе к шестому технологи-
ческому укладу актуальным становится применение таких сквозных 
цифровых технологий как квантовые, искусственного интеллекта и 

нейротехнологий, распределенного реестра, виртуальной и допол-
ненной реальности, беспроводной связи [11, c. 26]. Только таким об-
разом возможна перестройка моделей взаимодействия между хозяй-
ствующими субъектами и сменой поведения потребителей [12, c. 8]. 

По итогам проведенной оценки производства субъекта РФ в мас-
штабах группы А для финансирования мегапроектов в первоочеред-
ном порядке выбираются те из них, у которых имеется: 

- проектная документация, разработанная в соответствии с зако-
нодательством РФ; 

- бизнес-план с финансовой моделью; 
- проведена оценка эффективности мегапроектов по показателям 

эффективностей: экономической, финансовой, бюджетной, социаль-
ной. 

На пятом этапе необходимо проведение оценки эффективности 
мегапроектов по показателям экономической эффективности, фи-
нансовой эффективности, бюджетной, социальной эффективности. 
В качестве ориентира по составу показателей эффективности при-
нять показатели и применения критериев эффективности региональ-
ных инвестиционных проектов. В разработанной и представленной 
финансовой модели к бизнес-плану мегапроекта денежный поток без 
учета государственной поддержки является отрицательным, а с уче-
том государственной поддержки – положительным. Горизонт рас-
смотрения чистого денежного потока мегапроекта не должен превы-
шать срока прогнозирования социально-экономического развития 
субъекта РФ.  

На шестом этапе в целях реализации того или иного мегапро-
екта требуется иметь сформированный реестр подходящих для этой 
цели земельных участков, а также определение с использованием ме-
тода экспертных оценок степени влияния всех факторов производ-
ства на прохождение эксплуатационной фазы мегапроекта в каждом 
конкретном случае. Особое внимание при составлении реестра зе-
мельных участков рекомендуется уделить: 

- разрешенному использованию земельного участка в соответ-
ствии с законодательством РФ; 

-правоустанавливающим документам на земельный участок, 
определяющим его нахождение в аренде или собственности;  

- сроку использования земельного участка, который не должен 
быть меньше срока окончания эксплуатационной фазы планируе-
мого к реализации мегапроекта; 

- наличию прав третьих лиц на земельный участок, в т.ч. залога, 
арестов и иных обременений. 

Для седьмого этапа требуется изучиение имеющихся в субъекте 
РФ механизмов включения в перечень приоритетных инвестицион-
ных проектов субъекта РФ с целью последующего получения льготы 
по налогу на прибыль либо иных льгот. Основанием для получения 
льготы, внесения соответствующих изменений в бюджет на следу-
ющий год могут быть фактически осуществленные инвестицион-
ные затраты на капитальные вложения. Возможный характер уча-
стия - заявительный. В случае, если речь идет о реализации мегапро-
екта на территории нескольких субъектов РФ, то инициатор ме-
гапроекта должен предоставить в уполномоченный орган исполни-
тельной власти информацию о структуре фактически осуществ-
ленных инвестиционных затрат в объекты капитального строи-
тельства субъекта РФ.  

Восьмому этапу присущи изыскания иных возможных форм 
государственной поддержки мегапроекта, предусмотренные феде-
ральным и региональным инвестиционным законодательством. 

На девятом этапе - перед принятием решения о непосредствен-
ном участии в мегапроекте требуется получить ответы на вопрос о 
наличии компании - оператора (юридическое лицо) инвестицион-
ного проекта (для проектов в «чистом поле»), приступить к реализа-
ции мегапроекта. 

Для II варианта справедлива следующая последовательность 
действий: 
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- на первой стадии прединвестиционной фазы сфера экономиче-
ской деятельности мегапроекта известна, выбор его из пула предо-
ставленных на рассмотрение проектов еще не состоялся; верхняя 
граница общего лимита средств, зарезервированных для софинанси-
рования мегапроекта, не определена; при этом стоит отметить, что 
общий лимит средств для софинансирования всех мегапроектов 
определен, выделение средств на софинансирование отдельного ме-
гапроекта может вестись посредством квотирования субъектов РФ, 
механизм применения которого ранее был апробирован упразднен-
ным ныне Министерством регионального развития РФ при принятии 
решения о реализации региональных инвестиционных проектов; в 
этом случае, конфликт интересов участников мегапроекта баланси-
руется уполномоченным федеральным органом исполнительной 
власти, в т.ч. посредством подписания инвестиционного соглашения 
по которому часть созданной собственности по итогам реализации 
мегапроекта подлежит оформлению в федеральную собственность, 
конфликт интересов в отношении остальной части созданной стои-
мости урегулируется в соответствии с действующим законодатель-
ством РФ; при этом делается расчет на то, что для начала в одном 
субъекте РФ предполагается реализация одного мегапроекта, далее 
– по мере готовности проектно- сметной документации, прохожде-
ния государственной экспертизы проекта;  

- на второй стадии прединвестиционной фазы при рассмотрении 
вопроса о финансировании мегапроекта на федеральном уровне 
определен субъект РФ на территории которого будет размещен ме-
гапроект;  

- на третьей стадии прединвестиционной фазы инициатор ме-
гапроекта подтвердил готовность реализовать мегапроект; реализа-
ция мегапроекта не обязательно предполагает государственно-част-
ное партнерство, для пакета документов требуется выписка из про-
токола собрания акционеров (участников) хозяйственного общества 
по вопросу голосования за реализацию мегапроекта с одобрением 
всех существенных условий контракта об участии при его заключе-
нии.  

Поскольку для II варианта имеется ряд предоставленных для 
рассмотрения мегапроектов из разных субъектов РФ, то видится не-
обходимым пошаговое определение следующей последовательности 
действий, справедливых для федерального уровня: 

Для первого этапа характерно предварительное определение ви-
дов экономической деятельности и их ранжирование по субъектам 
РФ, играющие максимальную роль в социально-экономическом раз-
витии региона по их доле в ВРП и общей численности занятых в эко-
номике региона. 

На втором этапе на основе выделенных видов экономической 
деятельности проводится относительная оценка производства субъ-
екта РФ в масштабах страны на основе коэффициентов локализации 
по формуле (1). 

На третьем этапе в динамике за последние минимум 50 лет 
определяется отклонение с максимальной дисперсией (минимум три 
технологических уклада) на основе значений коэффициентов лока-
лизации. В качестве показателей можно принять относительный по-
казатель стандартного отклонения.  

На четвертом этапе субъекты РФ ранжируются по признакам: 
а) наиболее высоких значений дисперсий и того, что модель рабочая, 
применим принцип Парето. На основании принципа Парето устанав-
ливается три категории регионов (А, В, С) в зависимости от группы. 
Наибольшие значения дисперсий показывают наибольшие «дыры» в 
сферах экономической деятельности, которая ранее в динамике была 
максимально сбалансирована, обеспечивала максимальную эконо-
мическую безопасность. 

Для пятого этапа характерно установление традиционных сфер 
экономической деятельности для того или иного субъекта РФ на ос-
новании ранжирования субъектов РФ, в которых произошло макси-
мальное отклонение от сфер их деятельности. 

На шестом этапе производится выбор наиболее подходящего 
по базовым условиям земельного участка в субъекте РФ.  

Выводы 
Предлагаемая структура последовательности перехода к финан-

сированию мегапроектов позволит оптимизировать процедуру пере-
хода к инвестиционной фазе их реализации, избежать просчетов и 
ошибок, минимизировать убытки. Однако для этого стоит учитывать 
необходимость отладки процесса своевременного внесения измене-
ний в бюджеты соответствующих уровней, оперативной подаче све-
дений о предоставлении льгот в зависимости от понесенных инве-
стиционных затрат при осуществлении капитальных вложений. 
Определение перспективного поля для реализации мегапроектов с 
точки зрения рыночного подхода целесообразно проводить, опира-
ясь на наличие пробелов в народнохозяйственных воспроизвод-
ственных системах. Воспроизводственные процессы, находясь в 
дисбалансе краткосрочного периода, стремятся к равновесию в дол-
госрочном. Принимая во внимание национальный аспект при приня-
тии решения о реализации мегапроекта и/или отказа от участия в 
нем, стоит учитывать, что большее значение для определения харак-
тера потребления и особенностей присвоения прибавочного про-
дукта имеют состояние рынка труда, особенности расселения, фак-
торы компактного проживания, территориальные миграционные 
процессы и т.п.  
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В рамках данного исследования представлен анализ тенденций развития фи-
нансовой системы Российской Федерации. Текущие геополитические собы-
тия и санкции западных стран мира приводят к изменениям, происходящим 
в финансовой системе государства для сокращения факторов негативного 
влияния на стабильность и обеспечение финансовыми ресурсами внутренние 
процессы, направленные на обеспечение качества жизни граждан. По резуль-
татам исследования представлены существующие проблемы, актуальные для 
финансовой системы Российской Федерации, а также выявлены тенденции 
устойчивого развития, которые способны сдерживать негативное влияние, 
сокращать возникающие риски и обеспечивать стабильную финансовую си-
стему государства. 
Ключевые слова: финансовая система, санкции, денежно-кредитная поли-
тика, устойчивое развитие, таргетирование инфляции. 
 
 

Для каждой страны характерно наличие финансовой системы, кото-
рая позволяет обеспечивать управление финансами на государствен-
ном уровне. При этом, финансовое состояние напрямую взаимосвя-
зано с экономическим развитием. Если финансовое состояние госу-
дарства характеризуется положительными аспектами, можно заклю-
чить, что страна имеет высокое экономическое развитие. Например, 
развитые страны мира в экономическом аспекте имеют высокую эф-
фективность финансовых систем и их функционирования.  

Особую значимость в секторе финансовой системы имеют госу-
дарственные финансы, которые позволяют решать многие обще-
ственные проблемы, обеспечивать поддержку частного сектора эко-
номики для его развития (предоставление субсидий и грантов, инве-
стирование, льготы и др.). 

Состояние отечественной экономики в настоящий момент вре-
мени подчеркивают недостаточность государственных финансов, в 
том числе учитывая соотношение доходов и расходов, что приводит 
к невозможности эффективного развития финансовой системы в це-
лом. С учетом вышесказанного существует потребность разработки 
таких мероприятий, которые обеспечат повышение качества финан-
совой политики и достижения соответствия критериям, лежащим в 
основе формирования финансовых ресурсов и их распределения.  

Учитывая сложное экономическое положение, важное значение 
приобретает оптимизация финансовой системы России, с учетом су-
ществующих ограничительных мер, а также потребности в ориента-
ции на инновационно-ориентированную экономику, что позволит 
преодолеть существующие препятствия и минимизировать негатив-
ное влияние экономических санкций в отношении страны. Значи-
мость разработки направлений развития финансовой системы Рос-
сии обуславливается необходимостью создания сбалансированной 
финансовой политики, управление которой основывается на согла-
совании действий различных сторон для достижения высокого 
уровня эффективности финансовой системы, что является приори-
тетным направлением для государства. 

В рамках данного исследования основной целью его проведения 
является установление существующих недостатков финансовой си-
стемы государства и определение перспектив развития, учитывая 
влияние санкционного давления и происходящих изменениях в си-
стеме взаимодействия между государствами. 

До настоящего времени вопросы, связанные с определением и 
структурными элементами финансовой системы как в отечествен-
ной, так и в зарубежной литературе, определяются дискуссионным 
характером, что предполагает наличие различных взглядов ученых к 
определению понятия финансовой системы. При этом, в последние 
годы понятие финансовой системы не определено единой характе-
ристикой, что приводит к различному восприятию данного понятия 
и его характерных черт [1].  

Так, например, отечественный ученый В.В. Асаул при исследо-
вании понятия финансовой системы характеризует ее как совокуп-
ность финансовых институтов, рынков, инструментов и правил, ко-
торые взаимодействуют для осуществления финансовых операций. 
При этом автором в финансовую систему включены банки, биржи, 
страховые компании, пенсионные фонды и другие финансовые орга-
низации, а также регулирующие органы, которые контролируют их 
деятельность [2]. Действительно, соглашаясь с данной трактовкой 
следует отметить, что финансовая система выражена через финансо-
вые институты, рынки и инструменты, целевая направленность ко-
торых – совершение финансовых операций. 
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Еще одно определение финансовой системе дает С.Ф. Федулова. 
Автор отмечает, что финансовая система направлена на выполнение 
нескольких функций, включая мобилизацию сбережений, перерас-
пределение капитала, обеспечение ликвидности, управление рис-
ками и содействие экономическому росту. Она обеспечивает эффек-
тивное распределение ресурсов в экономике, что способствует повы-
шению её устойчивости и развития [3].  

Из вышесказанного можно констатировать, что финансовая си-
стема – активно развивающаяся структура, которая адаптируется к 
изменениям в экономической среде, законодательстве и технологи-
ческом прогрессе. Она играет центральную роль в поддержании фи-
нансовой стабильности, а также в обеспечении доступа к капиталу 
для различных участников экономики, включая предприятия, домо-
хозяйства и государство.  

В период с 2020 года российская финансовая система подвер-
жена ряду негативных факторов влияния. С одной стороны, период 
пандемии 2020 года привел к значительным потерям финансовых ре-
сурсов со стороны источников их получения, обусловив тем самым 
рост нагрузки на бюджетную часть. С другой стороны, в 2021 году 
под контролем нерезидентов России находилось 20% российского 
рынка облигаций в пределах федерального займа, а также практиче-
ски ½ часть фондового рынка. Позднее же в период с начала введе-
ния санкций в 2022 году и до настоящего времени западные государ-
ства предпринимают все новые меры по сдерживанию и ослаблению 
российской финансовой системе. 

Для того, чтобы противостоять негативным факторам влияния, 
как следует из отчета Банка России в отношении реализации де-
нежно-кредитной политики говорится, сегодня значимость приобре-
тают меры структурной трансформации, которые фактически уже 
реализуются и могут быть завершены в ближайший год [4]. В свою 
очередь, наиболее острые проблемы финансовой системы имеют 
долгосрочный характер их решения, что охватывает обеспеченность 
бюджета государства, банковской системы. Данные проблемы и их 
устранение в настоящее время выступают как стратегическая цель 
Центрального банка РФ. 

Сегодня необходимость непрерывного поступления доходов в 
бюджет ставит сложную задачу перед налоговыми органами и всеми 
государственными учреждениями, которым необходимо разработать 
такую гибкую политику, которая позволила бы сохранить основные 
источники доходов: доходы от экспорта углеводородов и налогов 
для физических и юридических лиц в условиях снижения экономи-
ческой активности и сокращения доходов населения [5].  

Помимо прочего, интеграция финансовой системы России на 
международном уровне основывается сегодня на переориентации с 
активного взаимодействия с западными странами на рынок Азиат-
ско-тихоокеанского региона, устанавливая прочные экономические, 
финансовые, политически и социальные контакты со странами Азии, 
Африки. При этом, политика, выбранная государством в области фи-
нансовой системы нацелена не только на обеспечение защиты фи-
нансов, но и поиска новых направлений развития при сотрудниче-
стве с новыми партнерами [6]. 

Несмотря на то, что со стороны органов государственной власти 
предпринимаются действия для стабилизации ситуации в финансо-
вом, экономическом секторе жизни российского общества, по-преж-
нему существуют достаточно острые проблемы, которые связаны со 
следующими явлениями: 

- наличие зависимости от внешних рынков в условиях невозмож-
ности ведения внешнеторговой деятельности с определенными стра-
нами приводит к снижению финансовых ресурсов; 

- отсутствие соразмерности между масштабами экономики и фи-
нансовыми ресурсами, которые используются для обеспечения 
функционирования и жизнедеятельности всей страны; 

- дефицит долгосрочных финансовых ресурсов, что характери-
зуется тем, что совокупные активы финансового сектора занимают 
не более 65% в объеме ВВП, тогда как для эффективного обслужи-

вания экономики стран средний уровень совокупных активов финан-
сового сектора должен составлять более 150% от объема ВВП (в раз-
витых странах показатель совокупных активов занимает более 300% 
от объема ВВП) [8]; 

- недостаточный уровень развития кредитных и финансовых 
услуг, предоставляемых гражданам, организациям на территории 
страны. 

В рамках обеспечения эффективного развития финансовой си-
стемы России на уровне государственных органов власти принима-
ются решения об основных приоритетных направлениях развития 
бюджетной политики в прогнозном периоде, охватывая и текущий 
год. Так, на сегодняшний день Банком России утверждена про-
грамма развития финансовой системы России, в том числе посред-
ством утверждения направлений единой государственной денежно-
кредитной политики на 2024 год и плановые 2025-2026 гг. 

В перечне основных направлений развития финансовой си-
стемы, охватывая денежно-кредитную политику государства, выде-
ляются несколько приоритетных аспектов, условно представленных 
на рис. 1 [4]. 

 

 
Рисунок 1 – Приоритетные направления развития финансовой си-
стемы России 

 
В первую очередь выделяется потребность в обеспечении опти-

мального уровня защищенности и устойчивости рубля. Данное ме-
роприятие и его высокая значимость подчеркивается Банком России 
как приоритетная функция в процессе осуществления деятельности. 

Наряду с вышесказанным, в свете последних геополитических 
событий вопросы валютного регулирования приобрели высокую 
степень значимости ввиду того, что на государственном уровне вве-
дены ограничения на иностранные валюты, многие предприятия 
уходят с отечественного рынка, финансовые средства стали выво-
диться многими предприятиями и представителями бизнес-среды в 
другие страны. Учитывая складывающиеся обстоятельства, в рамках 
валютного регулирования со стороны государства были реализо-
ваны различные механизмы защиты внутреннего рынка и удержания 
экономического состояния на оптимальном уровне. 

При этом, несмотря на существующие аспекты и негативное 
влияние санкций, финансовая система России постепенно адаптиру-
ется к изменяющимся условиям. Несмотря на влияние различных 
рисков, которые обусловлены введением новых санкций и ужесточе-
нием уже действующих, финансовая система России постоянно ана-
лизируется, со стороны государства разрабатываются меры под-
держки и оптимизации системы с учетом происходящих преобразо-
ваний. 

В качестве основных механизмов и инструментов, положи-
тельно сказывающихся на устойчивости финансовой системы Рос-
сийской Федерации, необходимо отметить ряд мер, принятых для 
обеспечения стабильности и адаптации финансовой системы к санк-
ционному давлению: 
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1. Снижение объема расчетов в «токсичных» валютах в преде-
лах российского рынка. 

2. Изменение в расчетах нормативов и капитала. 
3. Преобразования в структуре расчетов капитала в рамках вы-

купа еврооблигаций. 
4. Фиксация валютных курсов. 
5. Снижение коэффициентов риска для расчета нормативов 

концентрации. 
6. Увеличение объемов ссуд малому и среднему бизнесу. 
7. Изменение в структуре выплат дивидендов. 
Рассмотрим указанные механизмы более подробно. 
В первую очередь необходимо выделить такой механизм, как со-

кращение количества расчетов в валютах «доллар» и «евро» при осу-
ществлении внешнеэкономической деятельности.  

Следующий механизм – изменение в расчетах нормативов и ка-
питала. В частности, данный механизм предполагает снижение 
уровня нормативов, используемых в расчетах нормативов и капи-
тала. В частности, с 18 февраля 2022 года в процессе ведения дея-
тельности на международном рынке снизилось значение показателя 
краткосрочной ликвидности. Наряду с вышесказанным, изменилась 
и предельная ставка в рамках включения в капитал субординирован-
ных инструментов.  

В качестве инструмента также отмечено изменение расчетов ка-
питала при осуществлении операций выкупа в отношении еврообли-
гаций. В частности, коммерческие организации имеют право не ис-
ключать из расчета пруденциального капитала показатель пере-
оценки в разрезе справедливой стоимости обязательств, предусмот-
ренных в рамках возврата займов.  

Далее отмечено и применение льготного риск-веса в отношении 
нормативов, используемых для увеличения портфеля и капитала. В 
рамках реализации данного инструмента отмечено снижение до 50% 
коэффициентов риска, которые используются в условиях расчета 
нормативов концентрации по группам: Н6, Н7, Н21 и Н25. Данная 
мера будет применяться вплоть до мая 2025 года и действует в отно-
шении резидентов и нерезидентов. 

Касательно применения льготного риск-веса отмечено измене-
ние структуры оценки риск-веса по кредитным платежам. При этом 
изменение риск-веса по кредитам отражено на рис. 2. 

 

 
Рисунок 2 – Изменение риск-веса по кредитам 

 
Необходимо отметить и механизм, основывающийся на увели-

чении ссуд в адрес малого и среднего бизнеса. Так, данная мера поз-
воляет представителям МСП получить ссуду в размере 50 млн руб-
лей для реализации различных проектов, связанных со строительной 
отраслью. В свою очередь ранее объем ссуд составлял 10 млн. руб., 
увеличившись в текущем году в 5 раз. 

Наряду с вышесказанным отмечена мера, связанная с выплатой 
дивидендов и нефиксированной части оплаты труда. Так, банком 
России предложена рекомендация, которая дает возможность ком-
мерческим организациям не выплачивать акционерам дивидендов и 
нефиксированной части оплаты труда единоличному исполнитель-
ному органу, его заместителям, членам коллегиального исполни-
тельного органа до конца 2022 года.  

Прогнозируя развитие финансовой системы России, необходимо 
отметить, что в текущих условиях необходимым является снижение 
уровня инфляции, а также обеспечение мер поддержки граждан, 
представителей бизнес-структур, в том числе нацеленное на разви-
тие внутреннего производства и снижения зависимости от товаров 
зарубежного производства. Наряду с вышесказанным, выбранная 
стратегия поведения России под влиянием негативных условий обес-
печивает выход из кризисной ситуации в ближайшие несколько лет, 
что положительно скажется на достижении цели устойчивого разви-
тия государства. 

В настоящее время финансовая система России не обладает вы-
соким уровнем эффективности, что обусловлено влиянием внешних 
и внутренних факторов. Для того, чтобы достичь оптимального 
уровня развития и повысить общую эффективность финансовой си-
стемы, приоритетными направлениями обозначены: поддержание 
устойчивости рубля посредством контроля и обеспечения низкого 
уровня инфляции, плавающего курса валют; рост производственной 
мощности государства в рамках обеспечения рациональных условий 
ведения хозяйственной деятельности для предприятий; обеспечение 
условий честной и добросовестной конкуренции в рамках принятия 
мер регулирования внутреннего рынка; повышение эффективности 
финансовых расходов с достижением рациональности и сбалансиро-
ванности бюджета; обеспечение эффективности системы государ-
ственного контроля в области финансов. Совокупность указанных 
приоритетных направлений развития финансовой системы России 
гарантирует возможность создания благоприятных условий для 
жизни граждан и ведения хозяйственной деятельности на террито-
рии государства, а также обеспечить меры качественного реагирова-
ния на изменяющиеся условия, в том числе учитывая глобальные 
преобразования, происходящие на мировом уровне в рамках сотруд-
ничества государств. 

 
Литература 
1. Пятковская Ю. В. Финансовая система России как базовая 

категория финансовой науки и науки финансового права: подходы к 
определению / Ю. В. Пятковская // BaikalResearchJournal. 2016. Т. 7. 
№ 2. С. 184-193. 

2. Асаул В. В. Финансы, денежное обращение и кредит : учеб. 
пособие / В. В. Асаул, А. В. Дементьев, Д. К. Молчанов; под ред. В. 
В. Асаул. Санкт-Петербург: СПбГАСУ, 2016. 238 с. 

3. Федулова С. Ф. Финансы: учебное пособие / С.Ф. Федулова. 
4-е изд., перераб. и доп. Ижевск, Ин-т экономики и управления, 
ФГБОУ ВПО «УдГУ», 2014. 425 с. 

4. Банк России. Основные направления единой государствен-
ной денежно-кредитной политики на 2024 год и период 2025 и 2026 
годов. URL: http://www.cbr.ru/about_br/publ/ondkp/ (дата обращения: 
10.07.2024) 

5. Абрамова М. А., Дубова С. Е., Ершов М. В., Захарова О.В. и 
др. Об основных направлениях единой государственной денежно-
кредитной политики на 2022 год и период 2023 и 2024 годов: Мнение 
экспертов финансового университета // Экономика. Налоги. Право. 
2022. № 15. С. 6-22. 

6. Гарышинова А. Р. Влияние экономических санкций на де-
нежно-кредитную политику ЦБ РФ // Молодой ученый. 2022. № 22 
(417). С. 158-161. 

7. Дубинин С.К., Финансовая система России под санкциями: 
логика конфронтации. Россия в глобальных делах 2023. №20 (4). С. 
82-102. 

8. Банковский сектор. Аналитический обзор. URL: 
https://cbr.ru/Collection/Collection/File/40866/analytical_review_bs-
2023-4.pdf(дата обращения: 10.07.2024). 

 
Modern conditions for the development of the financial system of the Russian Federation  
Staroverova O.V., Nemish M.D., Zhazhin M.A.  
Plekhanov Russian University of Economics 
JEL classification: G20, G24, G28, H25, H30, H60, H72, H81, K22, K34 



 

 479

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

Within the framework of this study, an analysis of trends in the development of the financial 
system of the Russian Federation is presented. The current geopolitical events and 
sanctions of the Western countries of the world lead to changes taking place in the 
financial system of the state in order to reduce the factors of negative impact on stability 
and provision of financial resources to internal processes aimed at ensuring the quality of 
life of citizens. According to the results of the study, the existing problems relevant to the 
financial system of the Russian Federation are presented, as well as the trends of 
sustainable development that are able to contain the negative impact, reduce emerging 
risks and ensure a stable financial system of the state. 

Keywords: financial system, sanctions, monetary policy, sustainable development, inflation 
targeting.  
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Основные фонды и другие внеоборотные активы:  
источники их формирования и финансирования воспроизводства 
(на примере ФГБУ Пансионат «Солнечный» МЧС России) 
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ложения и финансового учета Московского финансово-юридического уни-
верситета – МФЮА, 29223937@s.mfua.ru 
 
Исследование посвящено вопросам формирования и финансирования вос-
производства основных фондов и других внеоборотных активов, находя-
щихся в собственности и под управлением предприятия сферы гостиничных 
услуг. Актуальность научной работы на данную тематику связана с тем, что 
от эффективности и качества основных фондов и других внеоборотных акти-
вов организации зависят финансовые результаты ее хозяйственной деятель-
ности.  
Объектом статьи является организация сферы услуг. Предметом статьи вы-
ступают процессы управления, использования и финансирования основных 
фондов организации. В статье рассмотрена роль основных фондов и других 
внеоборотных активов для организаций сферы гостеприимства. Определены 
актуальные проблемы, с которыми сталкивается организация и рассмотрены 
основные источники их формирования и финансирования воспроизводства. 
Ключевые слова: основные фонды, внеоборотные активы, формирование 
основных фондов, финансирование основных фондов, финансирование вос-
производства основных фондов 
 

Актуальность научного исследования связана с тем, что от эффек-
тивности и качества основных фондов и других внеоборотных акти-
вов организации зависят финансовые результаты ее хозяйственной 
деятельности. Поскольку организация ФГБУ Пансионат «Солнеч-
ный» МЧС России относится к сфере гостеприимства, то соответ-
ственно ее основные фонды формируют качество коллективного раз-
мещения гостей, предоставляя гостиничные услуги. Поэтому, для 
обеспечения его стабильного и долгосрочного развития необходимо 
активное внедрение стратегий по обновлению и финансированию 
цикла обновления основных средств и других нематериальных акти-
вов. 

Теоретическое определения понятия «основные фонды органи-
зации» означает для анализируемой компании совокупность произ-
водственных, материально-вещественных ценностей, которые дей-
ствуют в процессе производства в течение длительного периода вре-
мени, сохраняют при этом на протяжении всего периода натурально-
вещественную форму и переносят их стоимость на продукцию по ча-
стям по мере износа в виде амортизационных отчислений [10]. 

Воспроизводство основных фондов представляет собой слож-
ный и многоаспектный процесс обновления основных фондов через 
реконструкцию, техническое перевооружение, модернизацию и ка-
питальный ремонт. Эта деятельность направлена на обновление и 
поддержание основных средств в рабочем состоянии, обеспечивая 
предприятия необходимыми производственными ресурсами в адек-
ватном качестве и объеме, способствуя тем самым эффективному 
круговороту основного капитала. Основная задача этого процесса – 
гарантировать бесперебойную работу предприятий путем постоян-
ного обновления и улучшения их технической базы [8]. 

Ниже перечислены возможные способы появления объектов ос-
новных средств на предприятии [9; 11]: 

1) основные средства могут быть построены, при этом учиты-
вают затраты на их производство; 

2) внесены учредителями в уставной капитал в виде взноса; 
3) приобретены за плату, которая составляет их первоначаль-

ную стоимость; 
4) переданы без оплаты, в этом случае текущая рыночная сто-

имость является их первоначальной ценой. 
Научно подтвержденным фактом является то, что основные 

средства играют важную роль в деятельности предприятия, пресле-
дуя основную задачу: 

1. Обеспечение развития предприятия. Достаточное наличие 
основных средств позволяет предприятию запускать в производство 
инновационные товары, расширять спектр услуг и наращивать про-
изводственные мощности. 

2. Обеспечение процессов производства. Благодаря наличию 
основных средств, предприятие способно вести производственную 
деятельность, предоставлять услуги, производить товары. 

3. Основные средства способствуют повышению производи-
тельности. Применение передовых технологий способствует усовер-
шенствованию качества производимых товаров и увеличивает про-
изводственную эффективность. 

4. Оптимизация производственных издержек. При наличии у 
предприятия собственных основных средств, снижаются затраты на 
закупку оборудования и аренду производственных площадей. 

5. Обеспечение конкурентоспособности. Наличие собствен-
ных основных средств способствует повышению уровня конкурен-
тоспособности организации. 
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Однако в современной практике организаций сферы гостепри-
имства России известна такая проблема, как износ основных фондов 
(рисунок 1). Она приводит к тому, что их операционная эффектив-
ность резко снижается, приводя к убыточности всего бизнеса. 

 

 
Рисунок 1. Доля износа основных фондов организаций инду-
стрии гостеприимства России, в % [1]. 
Примечание: составлено автором 

 
Таким образом, важнейшим аспектом управления основными 

фондами организаций сферы гостеприимства является их обновле-
ние, поскольку с 2017 по 2022 гг. износ основных фондов увеличился 
с 49,6% до 54%. Чем выше становится износ основных фондов – тем 
более вероятным выглядит ситуация, при которой хозяйственная де-
ятельность часто будет предоставлять некачественные услуги. По-
этому важно находить пути поиска решений, позволяющих обнов-
лять основные средства. 

Экономические условия и ситуация в России характеризуются 
рядом проблем, которые негативно влияют на инвестиционную дея-
тельность и реализацию инвестиционных стратегических целей 
предприятий, что ограничивает их потенциал в привлечении финан-
сирования. Фактором, снижающим инвестиционную привлекатель-
ность российской экономики и создающим барьеры в привлечении 
прямых иностранных инвестиций, являются международные санк-
ции [3]. 

Кроме того, значительное ухудшение инвестиционной активно-
сти связано с ужесточением денежно-кредитной политики, которое 
предпринимается для борьбы с инфляцией, но приводит к росту сто-
имости заемных средств и снижению свободной ликвидности на фи-
нансовых рынках. Помимо этого, наблюдается отток российского ка-
питала из страны, а также средств иностранных инвесторов, которое 
было спровоцировано санкционными ограничениями. Ранее, значи-
тельная часть прямых иностранных инвестиций приходилась на 
страны, которые в настоящий момент находятся под санкциями. [4]. 

 

 
Рисунок 2. Структура источников финансирования инвести-
ций в основной капитал предприятий России за 2023 г., в % от 
общей доли [1] 
Примечание: составлено автором 

В структуре источников инвестирования капитальных вложений 
преобладают собственные средства предприятия, их доля соответ-
ствует 55%. Бюджетные ассигнования занимают около 20%. В то 
время как заемные фонды и банковские кредиты формируют 16% 
(рисунок 2). 

Стоит отметить, что до наступления пандемии и введения эко-
номических санкций против России значительная часть финансовых 
ресурсов для инвестиций в деятельность российских компаний осу-
ществлялась за счет заемных средств. В текущей экономической об-
становке заемные средства и коммерческие кредиты банков доро-
жают, их использование становится более затруднительным и неэф-
фективным, а в большей степени – невозможным. 

Для использования заемных средств в качестве источника инве-
стирования и особенно долгосрочного по существующим процент-
ным ставкам от 20-25% необходимо иметь высокорентабельный биз-
нес. Таким образом, предприятия сферы гостеприимства, включая 
ФГБУ Пансионат «Солнечный» МЧС России, испытывают дефицит 
финансовых ресурсов, необходимых для развития бизнеса. В такой 
ситуации, основным источником инвестиций в основной капитал яв-
ляются собственные средства: доходы от деятельности и амортиза-
ционные отчисления [5]. 

Однако все одно наиболее перспективным источником внеш-
него финансирования организации ФГБУ Пансионат «Солнечный» 
МЧС России являются коммерческие кредиты банков. Для многих 
организаций сферы гостеприимства коммерческое кредитование – 
это один из главных источников финансирования их операционной, 
проектной и инвестиционной деятельности [6]. Ключевым показате-
лем развития коммерческого кредитования банками является дина-
мика изменения ссудного портфеля различных видов кредитов, ко-
торая изображена на рисунке 3. 

 

 
Рисунок 3. Динамика и структура кредитного портфеля бан-
ковской системы России, в трлн руб. [2] 
Примечание: составлено автором 

 
Согласно последним статистическим данным за период с пер-

вого квартала 2022 года до третьего квартала 2023 года, размер кре-
дитов, предоставленных банками коммерческим организациям, зна-
чительно возрос – с 51,945 трлн руб. до 69,976 трлн руб. Это отра-
жает активное участие банков в финансировании операционной и 
инвестиционной деятельности предприятий. Однако негативным 
факторам привлечения банковского кредита для финансирования 
российских организаций сферы гостеприимства является то, что 
Банк России придерживается денежно-кредитной политики ужесто-
чения, сопровождая это повышением процентной ставки рефинанси-
рования. Как итог, повышается стоимость финансового капитала на 
рынке кредитования.  

Таким образом, основным способом и источником формирова-
ния основных фондов и финансирования воспроизводства основного 
капитала и других внеоборотных активов организации сферы госте-
приимства ФГБУ Пансионат «Солнечный» МЧС России являются 
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собственные средства, бюджетные ассигнования и коммерческие 
кредиты банков. Другие альтернативные формы финансирования об-
новления основных фондов недоступны, что обусловлено низким 
инвестиционным климатом в России и организационно-экономиче-
ской характеристикой самого предприятия. 
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The study is devoted to the issues of formation and financing of reproduction of fixed assets 

and other non-current assets owned and managed by an enterprise in the sphere of hotel 
services. The relevance of scientific work on this topic is related to the fact that the 
financial results of economic activity of the organization depend on the efficiency and 
quality of fixed assets and other non-current assets of the organization. The object of the 
article is the organization of the service sector.  

The subject of the article is the processes of management, use and financing of fixed assets of 
the organization. The article considers the role of fixed assets and other non-current assets 
for organizations in the hospitality sector. The current problems faced by the organization 
are identified and the main sources of their formation and financing of reproduction are 
considered. 
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Методы и механизмы повышения капитализации 
 
 
Селезнев Алексей Сергеевич 
аспирант кафедры мировых финансовых рынков и финтеха, Российский 
экономический университет имени Г.В. Плеханова, 
nikogdanepovtorit@gmail.com 
 
Рыночная капитализация компании определяется в статье как финансовый 
показатель, который отражает текущую рыночную стоимость всех выпущен-
ных акций компании. Данный показатель используется для классификации 
компаний по размеру, а также для анализа и сравнения их финансового со-
стояния и потенциала роста. Методы повышения объема капитализации 
можно разделить на (1) финансовые; (2) инвестиционные; (3) инновацион-
ные; (4) методы корпоративного управления (административные). Одной из 
ключевых мер по повышению инвестиционной привлекательности бизнеса и, 
как следствие, повышения капитализации является обеспечение качества 
корпоративного управления. Отраслевая специфика компании существенно 
влияет на методы повышения её капитализации.  
Ключевые слова: капитализация, рыночная капитализация, корпоративная 
социальная ответственность, макроэкономическая среда, инвестор, акционер 
 

Текущие изменения в политической и экономической среде, такие 
как торговые войны, санкции и глобальные экономические кризисы, 
оказывают значительное влияние на инвестиционный климат. Ком-
пании нуждаются в стратегиях, которые помогут им привлекать ин-
вестиции и увеличивать свою рыночную стоимость несмотря на 
внешние вызовы. В данной связи изучение путей повышения капи-
тализации представляется весьма актуальным направлением науч-
ных исследований. 

 
Подходы к определению понятия «капитализация». Капита-

лизация компании как научная категория привлекает все большее 
число отечественных исследователей. Однако в российской научной 
литературе до сих пор не наблюдается единства мнений в понимании 
ее сущности, путей ее повышения и факторов, детерминирующих ее 
объем [6, с. 112]. Ведутся, кроме того, активные дискуссии по вопро-
сам классификации подходов к определению капитализации, отрас-
левой специфике процесса повышения объема капитализации, пара-
метров институциональной среды, оптимальной для роста капитали-
зации российских компаний и т.п. 

А. О. Володина определяет капитализацию как (1) способ рас-
пределения и использования прибыли с целью развития бизнеса; (2) 
как процесс увеличения капитала компании; (3) как метод оценки 
стоимости предприятия [2, с. 147]. В ряде исследований подобная 
интерпретация термина классифицируется как «реальная капитали-
зация». 

В определении подходов к дефиниции термина «капитализация» 
можно обратиться к типологии, представленной в публикации А. Ю. 
Сахарова: по мнению исследователя, капитализацию компаний 
можно понимать в трех основных смыслах: (1) реальная капитализа-
ция: результат инвестирования прибыли компании в собственный 
капитал, при этом, прирост собственного капитала расходуется на 
увеличение внеоборотных и оборотных активов компании; (2) мар-
кетинговая капитализация, компонентами которой выступают дело-
вая репутация (гудвилл), товарные знаки, сила бренда и прочие не-
материальные активы компании; (3) рыночная капитализация, харак-
терная для компаний, осуществивших выход на фондовый рынок, и 
в общем виде понимаемая как совокупная стоимость акций компа-
ний [8].  

Рыночная капитализация компании (market capitalization) – фи-
нансовый показатель, отражающий совокупную рыночную стои-
мость всех обыкновенных акций компании, находящихся в обраще-
нии на данный момент времени. Данный показатель используется 
для оценки масштаба и общей стоимости компании на фондовом 
рынке. 

А. В. Минаков и Н. А. Ковбаса указывают, что в некотором роде 
вышепредставленную классификацию можно рассматривать как по-
этапную стратегию развития компании: так, рыночная капитализа-
ция возможна исключительно в компаниях, которые обрели публич-
ный статус, для чего им пришлось, во-первых, сформировать соб-
ственный капитал и приобрести определённый объем активов (ре-
альная капитализация) и, во-вторых, усилить нематериальный ком-
понент совокупности активов (маркетинговая капитализация) [6, с. 
114]. Е. Н. Мажара указывает: одним из способов повысить реаль-
ную капитализацию является выход на IPО и обретение показателя 
рыночной капитализации [5, с. 182]. Таким образом, три подхода к 
рассмотрению категории «капитализация» не противоречат друг 
другу, а выступают, скорее, взаимодополняющими.  

 
Пути повышения рыночной капитализации компаний. Ис-

следователи проявляют повышенный интерес к вопросу о методах, 
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способах, инструментах повышения рыночной капитализации пред-
приятий. Данный интерес во многом обусловлен высокой приклад-
ной значимостью данной проблематики.  

Следует, прежде всего, отметить, что эффективность любого ме-
тода повышения рыночной капитализации компании напрямую за-
висит от текущего статуса внешней (макроэкономической и социаль-
ной) среды, в которую погружена бизнес-единица. Так, по мнению 
ряда исследователей, институциональные факторы среды являются 
наиболее значимыми в рассматриваемой нами предметной области. 
А. Е. Абрамов с соавт., в частности, перечисляют такие факторы, как 
степень эффективности регулирования института защиты прав соб-
ственности, уровень развития института обмена информацией 
между участниками рынка и в целом – «силу закона» [1, с. 38]. Как 
показывают результаты корреляционных, статистических аналити-
ческих исследований отечественного рынка публичных компаний, 
распространенными контрольными переменными выступают темпы 
роста ВВП на душу населения, мера и качество человеческого капи-
тала в национальной экономической системе, темпы роста дефля-
тора ВВП для контроля макроэкономической среды, инфляция, со-
отношение «экспорт – импорт» и др. [1, с. 38].  

Следует также сказать, регулирование внешней среды можно 
назвать одним из способов повышения капитализации компании – 
однако реализация подобных мер находится вне компетенции руко-
водителей бизнеса. Государство несет важную долю ответственно-
сти за динамику капитализации публичных компаний, функциони-
рующих в стране. Ю. М. Хасанова, в частности, говорит о том, что 
во многом именно официальная политика властных ведомств опре-
деляет перспективы в плане повышения инвестиционной привлека-
тельности бизнеса в стране – посредством подготовки соответству-
ющих нормативных правовых актов, указов и других актов, посред-
ством внедрения комплекса мер по развитию бизнес-климата и при-
влечению инвесторов. Косвенными мерами, принимаемыми орга-
нами государственной власти, можно считать стратегии и конкрет-
ные меры в области инновационного развития и развития цифровой 
экономики, «оздоровления» макроэкономической среды, улучшения 
инфраструктуры, стимулирования экспорта, поддержки стартапов, 
малого и среднего бизнеса [10, c. 110]. П. В. Корзенок, в свою оче-
редь, говорит о глобальных параметрах, определяющих уровни ка-
питализации компании конкретной страны: важную роль играют 
развитие экономики конкретных стран, уровень и качество взаимо-
действия национальной экономики с другими экономиками, а также 
степень влияния в международной системе [4, c. 279]. 

В фокусе внимания управленцев находятся, безусловно, те фак-
торы, на которые они имеют возможность повлиять. Для этого при-
меняются особые методы и инструменты, которые оказывают пря-
мое или косвенное влияние на показатель рыночной капитализации 
компании.  

Едва ли можно найти компанию, которая бы применяла только 
один конкретный способ повышения капитализации – в абсолютном 
большинстве случаев речь будет идти о комплексе мероприятий. По 
мнению П. В. Корзенка, именно комплексность методов повышения 
капитализации позволяет достигнуть синергетического эффекта – 
когда «результат, обеспечиваемый применением всех методов, пре-
вышает сумму результатов использования каждого метода по от-
дельности» [4, с. 280]. Достижение подобного синергетического эф-
фекта представляется важнейшей стратегической задачей в сфере 
повышения капитализации.  

В научной экономической литературе и литературе по менедж-
менту методы повышения капитализации компаний принято делить 
на две группы – финансовые и нефинансовые. В рамках более дета-
лизированной классификации методы повышения объема капитали-
зации можно разделить на следующие группы: (1) финансовые ме-
тоды; (2) инвестиционные методы; (3) инновационные методы; (4) 
методы корпоративного управления (административные).  

Методы повышения капитализации компаний применяются не 
точечно, а «встраиваются» в стратегию развития компании. Более 

того, зачастую они направлены на проведение целого ряда разнооб-
разных мероприятий, на первый взгляд, не имеющих прямого отно-
шения к рыночной стоимости компании публичного размещения.  

Вне зависимости от отрасли, состояния макроэкономической 
среды и масштаба бизнеса можно представить стандартный алго-
ритм действий, направленных на повышение капитализации пред-
приятия: во-первых, происходит оценка фактической стоимости биз-
неса; во-вторых, вырабатываются программы внутренних преобра-
зований; в-третьих, разрабатываются программы финансового реин-
жиниринга; в-четвертых, происходит реализация программ. На про-
межуточных этапах реализации программ преобразований может 
проводиться диагностика и оценка эффективности принимаемых 
мер с целью дальнейшей коррекции вектора преобразований. 

 
Повышение качества корпоративного управления как важ-

нейшая мера повышения рыночной капитализации. Следует ска-
зать, что одной из ключевых мер по повышению инвестиционной 
привлекательности бизнеса и, как следствие, повышения капитали-
зации является обеспечение качества корпоративного управления. 
Корпоративное управление играет решающую роль в формировании 
доверия инвесторов и оптимизации управленческих процессов 
внутри компании. В понятие «корпоративное управление» входят 
следующие направления деятельности:  

(1) Внедрение транспарентных политик – политик информа-
ционной открытости. Компании, которые предоставляют финансо-
вую и нефинансовую информацию о своей деятельности, вызывают 
большее доверие у инвесторов и стимулирует повышение спроса на 
акции компании. Кроме того, компании внедряют коммуникативные 
политики по взаимодействию с текущими и потенциальными инве-
сторами – в форме презентаций, встреч, отчетов, онлайн-коммуни-
кации.  

(2) Структурные преобразования. Данная группа мероприятий 
направлена на изменение структур управления и создание новых 
управленческих органов. Таким структурами могут быть, к примеру, 
независимый совет директоров, в задачи которого будет обеспечение 
контроля над действиями руководства, что снижает риск принятия 
решений, вступающих в противоречие с интересами акционеров. 

(3) Повышение качества кадрового капитала: повышение ква-
лификации руководящих сотрудников и найм приглашенных высо-
коквалифицированных специалистов с хорошей репутацией. Подоб-
ные меры не только позволят улучшению качества управления, но и 
благотворно повлияет на «гудвилл» – деловую репутацию компании. 
Как правило, наличие в штате профессионалов, известных в своей 
сфере и зарекомендовавших себя в течение продолжительного и пло-
дотворного карьерного опыта повышает уверенность инвесторов в 
компании.  

(4) Риск-менеджмент. Внедрение мероприятий по прогнозиро-
ванию, диагностике и управлению рисками в виде постоянно дей-
ствующей системы внутреннего контроля и аудита помогают свое-
временно выявлять и минимизировать негативной воздействие рис-
ков, связанные с операционной деятельностью, финансами и соблю-
дением нормативных требований. В систему мероприятий в области 
риск-менеджмента можно также включить антикоррупционные 
меры 

(5) Механизмы обеспечения защиты интересов и прав акционе-
ров. Компания, которая стремится к повышению рыночной капита-
лизации, должна обеспечивать участие акционеров в управлении 
компанией посредством наделения их правом голоса на собраниях, 
предоставления доступа к ключевой информации. Зарубежный опыт 
показывает, что весьма действенной мерой непрямого воздействия 
на уровень капитализации выступают меры по защите миноритар-
ных акционеров и контроль за объемом полномочий мажоритарных 
владельцев акций. В данную группу методов можно включить и ди-
видендную политику. Постоянное и предсказуемое увеличение ди-
видендов является мощным сигналом для инвесторов о стабильно-
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сти и доходности компании. Совершенствование дивидендной поли-
тики привлекает долгосрочных инвесторов, что, в свою очередь, по-
вышает спрос на акции и увеличивает их рыночную стоимость. Вы-
сокая дивидендная доходность делает акции компании привлека-
тельными для широкого круга инвесторов, включая крупных инсти-
туциональных инвесторов, что способствует ощутимому росту капи-
тализации [2, с. 148]. 

(6) Внедрение этических кодексов, политик в области корпора-
тивной социальной ответственности. Поддержание высоких стан-
дартов деловой этики, активное участие в социальных и экологиче-
ских проектах показывает приверженность компании принципам 
устойчивого развития, что может привлечь т.н. ESG-инвесторов 
(особенно зарубежных) и увеличить таким образом показатель капи-
тализации компании. 

Таким образом, качество корпоративного управления является 
фундаментальным фактором, влияющим на инвестиционную при-
влекательность и капитализацию компании [4, с. 280]. Компании, де-
монстрирующие высокие стандарты корпоративного управления, 
привлекают больше инвесторов, обеспечивая стабильный рост своей 
рыночной стоимости в долгосрочной перспективе. 

 
Отраслевая специфика как фактор, обусловливающий пути 

повышения капитализации компаний. Отраслевая специфика ком-
пании существенно влияет на методы повышения её капитализации. 
Разные отрасли экономики обладают уникальными характеристи-
ками, которые определяют подходы к управлению, инвестициям, ин-
новациям и устойчивому развитию. Так, к примеру, компании в ИТ 
и прочих высокотехнологичных отраслях фокусируются на разра-
ботке новых продуктов и технологий. Инвестиции в научно-иссле-
довательские и опытно-конструкторские работы играют ключевую 
роль в повышении капитализации за счет создания конкурентных 
преимуществ инновационного продукта [11, с. 55]. Успешно ком-
мерционализированные инновации могут существенно увеличить 
объем денежных потоков, направляемых от реализации инновацион-
ной продукции, что, в свою очередь, приведет к увеличению рыноч-
ной доли бизнеса и привлечет к нему новых инвесторов. Кроме того, 
роль играют т.н. «внутренние инновации» – инновации, направлен-
ные на снижение затрат на производство и улучшение операционной 
эффективности. В целом же компания, имеющая имидж инноваци-
онной, обладает хорошей репутацией – и это является ключевым 
фактором для принятия решения о покупке акций [9, с. 126]. Кроме 
того, в высокотехнологичном секторе компании часто прибегают к 
слияниям и поглощениям (M&A, Mergers and Acquisitions) [3, с. 27], 
что позволяет им в ускоренном темпе усиливать свою позицию на 
рынке.  

Компании, функционирующие в энергетическом секторе, зача-
стую диверсифицируют сферы деятельности в сторону устойчивого 
развития и зелёных технологий. Финансовые компании также повы-
шают уровень капитализации за счет диверсификации продуктовой 
линейки – кредитование, страхование, инвестиционные услуги и т.д. 
Слияния также являются распространенной мерой для финансовых 
структур [7, с. 105]. В потребительском секторе компании инвести-
руют в развитие бренда и маркетинговые кампании, что помогает 
укреплять лояльность клиентов и увеличивать долю рынка. Следо-
вательно, работа над формированием «гудвилл» и брендом является 
одной из ключевых мер по повышению капитализации. Следует от-
метить, что понимание особенностей отрасли позволяет компаниям 
разрабатывать эффективные стратегии для увеличения рыночной 
стоимости и привлечения инвесторов. 

 
Таким образом, анализ путей и методов повышения капитализа-

ции компаний позволяет прийти к следующим умозаключениям: 
1. Рыночная капитализация – финансовый показатель, отража-

ющий совокупную рыночную стоимость всех обыкновенных акций 
компании, находящихся в обращении на данный момент времени.  

2. Эффективность методов повышения рыночной капитализа-
ции компании напрямую зависит от текущего статуса внешней эко-
номической и институциональной среды. 

3. Методы повышения объема капитализации можно разде-
лить на следующие группы: (1) финансовые методы; (2) инвестици-
онные методы; (3) инновационные методы; (4) методы корпоратив-
ного управления.  

4. Важной мерой повышения капитализации является обеспе-
чение качества корпоративного управления. В корпоративное управ-
ление входят следующие направления деятельности: внедрение 
транспарентных политик, структурные преобразования, повышение 
качества кадрового капитала, риск-менеджмент, механизмы обеспе-
чения защиты интересов и прав акционеров, внедрение этических 
кодексов, политик в области корпоративной социальной ответствен-
ности.  

5. Отраслевая специфика компании существенно влияет на ме-
тоды повышения её капитализации. Разные отрасли экономики об-
ладают уникальными характеристиками, которые определяют под-
ходы к управлению, инвестициям, инновациям и устойчивому раз-
витию.  
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The market capitalization of a company is defined in the article as a financial indicator that 
reflects the current market value of all issued shares of the company. This indicator is 
used to classify companies by size, as well as to analyze and compare their financial 
condition and growth potential. Methods for increasing capitalization can be divided into 
(1) financial; (2) investment; (3) innovative; (4) corporate governance methods 
(administrative). One of the key measures to increase the investment attractiveness of a 
business and, as a result, increase capitalization is to ensure the quality of corporate 
governance. The industry specifics of the company significantly influence the methods 
of increasing its capitalization. 

Keywords: capitalization, market capitalization, corporate social responsibility, 
macroeconomic environment, investor, shareholder 
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Цифровое поле, как составляющая цифровой политики, определяет проце-
дуру формирования цифровых политических субъектов, цифровой инфра-
структуры и механизмы интеграции фрагментированных сообществ. В усло-
виях цифровизации мировой экономики, усиление интеграционных процес-
сов финансовым и банковским учреждениям для обеспечения надлежащего 
уровня ликвидности и прибыльности необходимо активно внедрять компью-
терные технологии в свою деятельность, сотрудничать с высокотехнологич-
ными компаниями по разработке и внедрению компьютеризированных биз-
нес-процессов, использовать новые финансовые продукты для удовлетворе-
ния потребностей потребителей и снижения финансовых рисков. В работе 
обоснована интенсификация цифровизации и ее значимость в развитии циф-
ровой экономики. Показан рост масштабов, роли и влияния цифровых плат-
форм на глобальном уровне как один из трендов развития цифровой эконо-
мики. Рассмотрены и обоснованы особенности национальных (наднацио-
нальных) моделей развития цифровой экономики (американской, китайской 
и европейской), которые образуют ее глобальные центры информационно-
коммуникационных технологий. 
Ключевые слова: финансовые технологии (Финтех), цифровизация эконо-
мики, бизнес-процессы, финансовый сектор 
 

Введение  
Сектор финансовых услуг претерпевает глубокую трансформа-

цию в контексте внедрения информационно-коммуникационных 
технологий (ИКТ) и развития цифровой экономики (ЦЭК). Практика 
свидетельствует, что ИКТ изменяют различные финансовые про-
цессы не только на внутреннем, но и международном финансовом 
рынке: платежи, кредитование, страхование, управление капиталом 
и т. д., созданные на базе цифровых финансов, демонстрирующие 
новое качество различных видов финансовой деятельности, новые 
возможности и преимущества. 

На базе цифровых трансформаций в финансовом секторе воз-
никло особое технологическое направление - цифровые финансовые 
технологии (Финтех), которые радикально изменили способы предо-
ставления и потребления широкого спектра финансовых услуг.  

Развитие Финтех в контексте развития ЦЭК активно поддержи-
вается национальными правительствами и международными органи-
зациями, основанными на понимании наступления нового этапа эво-
люции рынка финансовых услуг. Учитывая вышесказанное, актуаль-
ным направлением научных исследований является определение ми-
ровых тенденций развития Финтех в контексте развития цифровой 
экономики. 

Цифровизация является одной из главных движущих сил транс-
формаций современной экономики, импульсом для инноваций и по-
вышения производительности. Вопросы развития, становления и 
функционирования цифровой экономики и финансовых технологий 
рассматривали зарубежные и отечественные ученые и практики, а 
именно: Ф. Панетта [12], E. Файен с соавторами [13], P. M. Resendiz 
[14], В.С. Алиев [1], В.М. Вдовин [3], Д.М. Михайлов [8], А.В. Оси-
повская [9], М.А. Сажина [10] и др. 

Несмотря на большое внимание, мировые тенденции развития 
Финтех в контексте развития ЦЭК исследованы достаточно фраг-
ментарно. Динамические изменения финансового сектора, вызван-
ные цифровыми трансформациями, требуют дальнейших исследова-
ний. 

Целью статьи является определение основных тенденций и обос-
нование отечественных моделей развития Финтех в контексте разви-
тия ЦЭК. 

 
Материалы исследования 
В мире происходит развитие ЦЭК, увеличивая ее долю в ВВП 

стран, мировом ВВП и обусловливает влияние на общий экономиче-
ский рост. По оценкам специалистов, в 2023 году более половины 
мирового ВВП переведено в цифровую форму, а рост в каждой от-
расли обеспечивается за счет цифровых операций. В условиях пан-
демии COVID-19 цифровизация усилилась и приобрела особую зна-
чимость. В 2020 году на 35% выросла глобальная пропускная спо-
собность интернета (в 2019 г. – на 26%). 

По прогнозам, к 2025 году количество устройств, подключенных 
к IP-сетям, более чем в три раза превысит население планеты. Объем 
глобального трафика данных растет (эксабайт/мес.): 2019 г. – 180; 
2020 г. – 230, 2023 - 270 (почти 50% составляет трафик мобильных 
данных). 

К 2026 году прогнозируется его рост более чем в три раза – до 
780 эксабайт (до 80% - мобильные данные) [15]. 

Согласно BCG, интернет-продукты могут добавить к мировой 
экономику порядка 6 трлн долл. США до 2025 года. Доля ЦЭК в ВВП 
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развитых стран достигнет 5,5%, а развивающихся стран-4,9%. Усло-
вия для развития ЦЭК создаются стремительным развитием компь-
ютерной техники и сетевых технологий (табл. 1). 

 
Таблица 1 
Показатели, характеризующие международный сектор ИКТ [16] 

Показа-
тель 

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Глобаль-
ные рас-
ходы на 

ИКТ, трлн 
долл. 
США 

 
4,31 

 
4,57 

 
4,66 

 
4,91 

 
4,90 

 
5,16 

 
5,47 

 
5,55 

Глобаль-
ный ры-

нок услуг 
по разра-

ботке 
про-

грамм-
ного 

обеспе-
чения, 
млрд 
долл. 
США 

 
 

630 

 
 

931 

 
 

987 

 
 

1050 

 
 

1088 

 
 

1147 

 
 

1276 

 
 

1288 

Экспорт 
товаров 
ИКТ, % 
от об-

щего экс-
порта то-

варов 

 
12,13 

 
12,35 

 
12,48 

 
12,66 

 
14,33 

 
15,01 

 
15,6 

 
15,8 

Экспорт 
услуг 

ИКТ, % 
экспорта 

услуг 

 
10,23 

 
10,29 

 
10,86 

 
11,59 

 
15,37 

 
17,52 

 
17,7 

 
17,9 

 
Глобальное расширение Интернета создало предпосылки для 

развития ЦЭК. Интернетом пользуется большинство населения 
мира, осуществляя различные виды деятельности. Значение интер-
нета для экономики растет, однако по регионам мира доля различ-
ных видов деятельности в Интернете отличаются. В странах с разви-
той экономикой наибольшая доля деятельности в интернете прихо-
дится на: пользование электронной почтой-84,9%, получение инфор-
мации о товарах и услугах-83,9% и банкинг – 62,3%.  

Как свидетельствует международный опыт, спектр направлений 
использования Интернета расширяется: торговля, бизнес, работа, об-
разование, охрана здоровья, творческая деятельность, отдых. Самым 
популярным сегментом интернета стали социальные сети, которые 
превратились в мощной канал коммуникаций, в частности для элек-
тронной торговли (YouTube – 66%, Twitter – 42%). 

Число пользователей Интернета растет глобально (2000-2023 
гг.): Северная Америка - более чем в 2 раза, Латинская Америка – 
более чем в 20 раз, Африка – более чем в 100 раз, Европа – почти в 
60 раз, Азия – более чем в 1,5 раза, Ближний Восток - почти в 5 раз. 
В некоторых странах покрытие интернета достигло почти 100% 
населения: Дания – 97,6%, Исландия-99,0%, Кувейт-99,6%, Катар-
99,7%, ОАЭ-98,5% [17]. 

Ситуация складывается таким образом, когда в распределении 
пользователей Интернета начинают доминировать развивающиеся 
страны. Параллельно происходит прогресс процессоров, датчиков, 
сетей, дата-центров, создавая условия для создания новых цифровых 
артефактов и расширения ЦЭК. 

Технологические тренды, касающиеся Финтех, подтверждают, 
что ИКТ стали неотъемлемым элементом экономики. Ряд техноло-
гий расширяют возможности, создают новые виды деятельности и 
услуг, а именно: 

1) мобильные технологии в торговле, коммуникациях и т. д; 
2) технологии искусственного интеллекта для принятия реше-

ний и чат-ботов для консультаций и т. д; 

3) прогрессивные веб-приложения, обеспечивающие надежное 
взаимодействие с пользователем; 

4) блокчейн-технологии, которые становятся новой основой для 
организации транзакций; 

5) технологии беспроводной связи; 
6) BigData для анализа и управления; 
7) технологии электронной идентификации. 
Необходимо учитывать влияние облачных технологий, техноло-

гий виртуальной и дополнительной реальности, компьютерного зре-
ния, голосового интерфейса, интернета вещей, что ведет к дальней-
шей цифровизации и эволюции e-business. 

Одним из трендов развития ЦЭК является рост масштабов, роли 
и влияния цифровых платформ, происходящий на глобальном 
уровне. Платформы заняли ведущие экономические позиции в круп-
ных секторах, сами создали рыночные механизмы и сферы социаль-
ного интереса (Google, Amazon, Alibaba, Amazon Web Services). 
Платформы контролируют большинство звеньев глобальных цепо-
чек создание стоимости данных, усиление которых произошло в 
условиях пандемии COVID-19. Наибольшее количество цифровых 
платформ расположено в Северной и Южной Америках и в Азиат-
ско-Тихоокеанском регионе (табл. 2). 

 
Талица 2  
Распределение крупнейших глобальных цифровых платформ и их 
капитализации по регионам мира, 2023 г. [17] 

Регион Количество платформ 
из топ-100 по регио-

нам, ед. 

Доля их общей стои-
мости, % 

Северная и Южная 
Америка 

44 71 

Европа 15 4 
Азиатско-Тихоокеан-

ский регион 
48 31 

Африка 3 4 
 
Цифровые платформы в e-commerce дополняются платежными 

сервисами, которые по стоимости бренда являются лидерами среди 
платформ (табл. 3). 

 
Таблица 3  
Лидеры среди цифровых платформ по стоимости бренда (2023 г.) 
[17] 
Глобальные плат-

формы 
Рост стоимо-

сти, % 
Глобальные плат-

формы 
Рост бренда, %

Salesforce 34 Instagram* 26 
PayPal 38 Linkedin 24 

Microsoft 29 Youtube 27 
Nintendo 23 Netflix 21 

Apple 27 Google 22 
Amazon 28 Spotify 19 

* Признана экстремистской организацией и запрещена на терри-
тории РФ 

 
Цифровые платформы, приобретая глобальный масштаб, ис-

пользуют последние технологические достижения, осуществляя 
большинство инвестиций, монополизируя рынки, особенно в сборе, 
передаче, хранении, обработке данных. 

Электронная торговля и бизнес – важные составляющие ЦЭК – 
также подвергаются значительному влиянию интернета, способ-
ствуя росту их масштабов. Показатели функционирования лидирую-
щих видов e-business, финансовых сервисов, обеспечивающих его 
деятельность, приведены в таблице 4.  

Показатели электронной торговли существенно увеличились в 
течение пандемии СOVID-19 (2019-2021 гг.). В частности, расши-
рился спектр товаров и услуг, предоставляемых через Интернет, про-
изошло совершенствование форм, технологий, бизнес-моделей. 
ЦЭК интенсивно развивается во всем мире. 
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Таблица 4  
Показатели функционирования лидирующих видов e-business [17] 

Показа-
тель 

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Глобаль-
ные рас-
ходы на 

ИКТ, трлн 
долл. 
США 

 
 

4,31 

 
 

4,57 

 
 

4,66 

 
 

4,91 

 
 

4,90 

 
 

5,16 

 
 

5,47 

 
 

5,55 

Глобаль-
ный ры-

нок услуг 
по разра-

ботке 
про-

грамм-
ного 

обеспе-
чения, 
млрд 
долл. 
США 

 
 
 
 
 

630 

 
 
 
 
 

931 

 
 
 
 
 

987 

 
 
 
 
 

1050 

 
 
 
 
 

1088 

 
 
 
 
 

1147 

 
 
 
 
 

1276 

 
 
 
 
 

1288 

Экспорт 
товаров 
ИКТ, % 
от об-

щего экс-
порта то-

варов 

 
 

12,13 

 
 

12,35 

 
 

12,48 

 
 

12,66 

 
14,33 

 
 

15,01 

 
 

15,6 

 
 

15,8 

Экспорт 
услуг 

ИКТ, % 
экспорта 

услуг 

 
10,23 

 
10,29 

 
10,86 

 
11,59 

 
15,37 

 
17,52 

 
 

17,7 

 
 

17,9 

 
Во всех моделях цифровых лидеров (Американская, Китайская, 

Европейская) Финтех имеет приоритетную значимость. При этом 
особенности развития ЦЭК и экономической системы в целом 
имеют влияние и на развитие Финтех. Большинство направлений 
Финтех (не принимая во внимание криптовалюты), особенно пла-
тежные услуги, регулируются императивно. Однако имеют отличие 
подходы, которыми обеспечиваются защита данных и кибербезопас-
ность. Также отличаются пути глобальной экспансии. 

Развитие ЦЭК в мире создает соответствующий контекст и за-
прос на развитие Финтех, который обеспечивает финансовые про-
цессы и предоставление услуг. 

Это особенно актуально в отношении глобального и междуна-
родного использования Финтех, обеспечении трансграничных пото-
ков. Финтех охватывает все более широкий и разнообразный спектр 
финансовых и смежных услуг продуктов, свидетельствуя об устой-
чивом развитии финансовых рынков и совершенствовании финансо-
вого сектора, содействие цифровизации в других отраслях (транс-
порт, гостиничный бизнес и т. д.). 

Быстрое и масштабное развитие Финтех обеспечивается расши-
рением финансового сектора в благоприятных макроэкономических 
условиях и проявлением значительных преимуществ цифровизации 
на практике, особенно в отношении скорости, низких затрат, устра-
нении посредников, возможностей пользования и обслуживание. 

Ведущими странами в развитии Финтех закономерно являются 
развитые страны, которые демонстрируют самый высокий уровень 
развития ЦЭК. Основные показатели инвестирования в сферу Фин-
тех в мире приведены в таблице 5. 

Ведущей движущей силой мирового Финтех как инновационной 
отрасли являются стартапы, которые в последние годы получали 
растущие объемы финансирования, подтверждая быстрый рост Фин-
тех-индустрии. Оперативно также увеличивается количество старта-
пов в сфере банковских услуг, инвестирования и управления капита-
лом, страхование, кредитование и финансирование, а также стар-
тапы, специализирующиеся на рынках, валюте и биржах. Ведущие 
стартапы в этих областях демонстрируют большое разнообразие, ди-
намику роста и прирост капитала, а также являются лидерами в при-

влечении инвестиций среди инновационных предприятий. В Фин-
тех-индустрии быстро увеличивается количество компаний - «еди-
норогов». 

 
Таблица 5  
Основные показатели инвестирования в сферу Финтех в мире [17] 

Показатель 2019 2020 2021 2022 2023 
Общая глобальная инвестиционная активность 

(венчурный капитал, прямые инвестиции и слияния и поглощения) в сфере 
Финтех 

Стоимость сделок, 
млрд долл. США 

148,6 213,8 124,9 210,1 224,6 

Количество сделок, 
ед. 

4038 3863 3764 5684 5886 

Глобальная активность слияний и поглощений в сфере Финтех 
Стоимость сделок, 
млрд долл. США 

90,2 167,2 75,8 83,1 96,5 

Количество сделок, 
ед. 

704 574 536 820 1090 

Глобальная венчурная активность в сфере Финтех
Стоимость сделок, 
млрд долл. США 

53,2 43,2 46,2 114,9 187,3 

Количество сделок, 
ед. 

3226 3177 3137 4720 5211,4 

Глобальная активность роста прямых инвестиций в Финтех
Стоимость сделок, 
млрд долл. США 

5,2 3,3 2,9 12,2 15,3 

Количество сделок, 
ед. 

108 112 91 144 165 

 
Одним из мировых центров развития Финтех является ЕС, 

страны которого имеют самый высокий уровень внедрения таких 
технологий: Нидерланды (73%), Ирландия (71%), Великобритания 
(71%), Германия (64%), Швеция (64%), Швейцария (64%), Испания 
(56%), Италия (51%), Бельгия и Люксембург (42%), Франция (35%). 
В ЕС представлено 17% совокупной мировой стоимости Финтех-ин-
дустрии и 20% всех венчурных инвестиций в Финтех.  

Венчурные инвестиции в Финтех в ЕС постоянно увеличива-
ются, подтверждая потенциал рынка и делает его наиболее финанси-
руемой отраслью европейского технологического сектора. В Европе 
существует уже более 30 компаний – «единорогов» в сфере Финтех 
(Zepz, Blockchain.com, Trade Republic, Mollie, Rapyd, Checkout.com, 
Revolut, Klarna и т. д.). Особенностью ЕС является высокий, по срав-
нению с другими регионами, уровень цифровизации экономики, со-
здающий запрос и условия для внедрения Финтех. Расширение Фин-
тех в ЕС обусловлен ростом потребительского спроса фактически на 
все виды финансовых услуг. Рынок ЕС является привлекательным 
для глобальных Финтех-платформ стартапов со всего мира. Посто-
янно растущие инвестиции BigTech (Google, Microsoft, Apple и 
Amazon) и китайских (Alibaba) платформ в пространство ЕС. Усили-
вается влияние ЕС на глобальные стандарты регулирования Финтех, 
особенно в отношении стандартов безопасности, защиты данных, 
конфиденциальности, кибербезопасности, финансовой стабильно-
сти, защиты потребителей, применения новых технологий. На надна-
циональном уровне инициируются институциональные решения 
глобального характера, которые продвигаются в рамках партнер-
ства, расширяя возможности и преимущества Финтех. ЕС активно 
приобщается к формированию системы регулирования трансгранич-
ных потоков данных. 

Стремительное развитие Финтех в мире в контексте развития 
финансовых рынков и ЦЭК сопровождается проявлением опреде-
ленных взаимосвязанных тенденций. 

Прежде всего, разнообразие структурные пропорции Финтех в 
разных странах, определяемые особенностями развития ЦЭК. Также 
имеет значение рост сектора и диверсификация финансовых услуг, 
что делает Финтех востребованным в различных направлениях. Ос-
новными структурными трендами развития Финтех являются: 

1) расширение перечня финансовых услуг и оцифрованных про-
дуктов; 

2) увеличение количества его направлений и сфер; 
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3) быстрый и масштабный рост объема инвестирования Финтех-
компаний и стартапов, соответствующей инфраструктуры. 

В целом, Финтех приобретает системное значение и влияние в 
финансовом секторе, в ЦЭК. В географической структуре на миро-
вом уровне в развитии Финтех преобладают развитые страны, осо-
бенно США, ЕС и Китай, которые обеспечивают развитие техноло-
гий, платформ, услуг, системы регулирования. Большое структурное 
влияние оказывают американские и китайские компании, в том 
числе BigTech. 

Кроме того, развитие также связано с интенсивными инноваци-
ями технологий, финансовых и сопутствующих услуг, финансовых 
и информационных продуктов. 

Инновации требуют инвестиций, порождают динамику, измене-
ния, неопределенность, требующую объективного взгляда и учета 
эффектов инноваций. Технологический прогресс нуждается в адап-
тации, повышении квалификации, разработки системы регулирова-
ния. Через стимулирование инноваций поддерживается развитие 
Финтех, ЦЭК, создаются условия для конкуренции и роста.  

Необходимо отметить и тот факт, что Финтех охватывает си-
стемы нормативно-правового регулирования не только на междуна-
родном, но и на отечественном уровне. Широко модернизируется 
нормативно-правовая база и организационные структуры. Каче-
ственное регулирование способствует развитию Финтех, улучшает 
условия конкуренции, усиливает положительное влияние на эконо-
мический рост. Основные приоритеты регулирования охватывают: 

 защиту прав пользователей, защиту данных и неприкосно-
венность жизни; 

 обеспечение защиты целостности и стабильности финансо-
вых систем; 

 поддержку «уязвимых» отраслей;  
 создание условий для правоохранительной деятельности; 
 поддержка национальной безопасности и суверенитета, за-

щита критической инфраструктуры, социальной и политической ста-
бильности; 

 борьбу с новыми вызовами. 
Особое внимание уделяется регулированию трансграничных по-

токов финансов и данных. 
Помимо разработки Финтех напрямую зависит от благоприят-

ных демографических факторов, также важны другие социальные 
тенденции, а именно: 

1) привлечение широких кругов доноров и пользователей фи-
нансовых ресурсов в контексте децентрализации финансов и усиле-
ния Р2Р обмена; 

2) все большее социальное восприятие Финтех, особенно моло-
дежи; 

3) повышение уровня финансовой осведомленности и подго-
товки потребителей, которые становятся пользователями Финтех, а 
также в сфере защиты прав и свобод граждан; 

4) индивидуализация предложения финансовых услуг, возмож-
ности настройки инструментов. 

В последнее время основной функциональный тренд получило 
развитие экосистем в различных сегментах и направлениях, пред-
ставляя собой проявление распространения комплексного подхода в 
предоставлении финансовых услуг (качество, скорость, доступ-
ность, надежность и т.д.). Данная тенденция создает не только удоб-
ства для потребителей, но и новые направления партнерства Финтех 
- компаний и бизнеса, являющихся пользователем. Экосистемы вы-
водят на новый уровень не только вопрос технологий и создание но-
вых бизнес-моделей, но и вопросы конфиденциальности данных, ки-
бербезопасности, управление рисками, обеспечение экономической 
эффективности и другие. Экосистемы приобретают системную зна-
чимость для преобразования различных рисков финансовых услуг. 

Сохранение естественной пространственной неравномерности 
развития ЦЭК и Финтех в различных странах. Однако их глобализа-

ция проявляется в ряде тенденций: интеграция национальных рын-
ков финансовых услуг, финансовых систем, секторов инфраструк-
туры, рынков данных; расширение рынков трансграничного предо-
ставления финансовых услуг, осуществление различных операций, 
обеспечение финансовых потоков и взаимодействия (в частности 
масштабно развиваются международные электронные платежные 
системы); усиление международного сотрудничества, координации 
и регулирования Финтех (соглашения, международные организации, 
международные стандарты и т. д.); 

 конвергенция национальных регулирующих органов си-
стем; 

 глобализация механизмов управления Финтех, стандартов, 
требований относительно минимизации рисков. Финтех является од-
ной из основных отраслей специализации крупнейших ИКТ-компа-
ний Softline, ЦФТ (Центр финансовых технологий), Инфотекс, Сбер-
Сервис, Информационные технологии будущего и др. Как и в других 
направлениях ИТ широко в сфере Финтех представлен аутсорсинг. 
В стране функционируют порядка 1200 финансовых стартапов, боль-
шинство из которых демонстрируют значительные результаты и ди-
намику 

Кроме традиционного банкинга, в России Финтех развивается по 
следующим направлениям: 

 платежные услуги и денежные переводы- 61,6%; 
 финансовая инфраструктура-37,9%; 
 кредитование-25%; 
 маркетплейсы-37%; 
 страхование – 15,3%; 
 необанкинг – 18,3%; 
 управление финансами-17,3%; 
 - мобильные кошельки- 29,3%; 
 блокчейн – 3,4%; 
 криптовалюты – 1,75%; 
 RegTech – 1,75%. 
Количество Финтех-компаний и стартапов растет. Формирова-

ние бизнес-моделей и сегментация рынков соответствует мировым 
тенденциям. Большинство Финтех-компаний на отечественном 
рынке сотрудничает с банками, финансовыми и страховыми компа-
ниями по предоставлению услуг, внедрению технологий и финанси-
рованию. Примеры компаний и систем, которые представляют Фин-
тех в России, «Альфа Поток», Christofari, «Центр финансовых техно-
логий», «Сбертех», Ассоциация ФинТех - площадка 

Также развертывают деятельность компании по разработке про-
граммного обеспечения и прикладных решений для финансового 
сектора, появляются разнообразные Финтех-сервисы, облачные сер-
висы, средства для бизнес-аналитики и интеллектуального анализа 
данных, провайдеры услуг в сфере управления рисками. Данная тен-
денция дополнена специальными платформами для обмена откры-
тыми данными, сотрудничества, консалтинговыми компаниями, ин-
кубаторами и акселераторами бизнеса, образовательными проек-
тами, медиа. 

Обобщая эти структурные элементы и результаты деятельности 
Финтех-компаний в России, можно говорить о формировании новой 
экосистемы финансового сектора в пределах развивающегося ЦЭК. 
По сравнению с развитыми странами есть основания говорить о 
необходимости развития таких новых для России направлений, как 
Финтех и его инфраструктура, а именно: 

 «зеленый Финтех»; 
 Финтех - продукты и услуги для самозанятых; 
 инфраструктура больших данных в Финтех с выходом на 

глобальный уровень; 
 инструменты и сервисы управления рисками; 
 развитие рынков криптовалют и других виртуальных акти-

вов; 
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 пользовательские облачные инфраструктуры, дополненные 
Финтех-сервисами для различных сегментов; 

 освоение новых финансовых инструментов. 
Вокруг развития Финтех объединяются: Центробанк, операторы 

мобильной связи, ИТ-компании, провайдеры платежей, Почта Рос-
сии, небанковские финансовые институты (кредитные союзы, стра-
ховые, лизинговые и другие финансовые компании), ассоциации и 
другие отраслевые мероприятия. Все больше Финтех поддержива-
ется правительством, становясь основой цифровизации экономики и 
социальных услуг. 

 
Заключение 
Развитию Финтех в России способствует значительный трудо-

вой потенциал, технологические возможности, расширенный ИКТ-
бизнес. Однако в целом внутренний рынок цифровых финансовых 
услуг остается недостаточно зрелым из-за институциональных и ре-
гулирующих проблемы, которые в основном касаются всей эконо-
мики финансового сектора, а также низкий уровень благосостояния 
населения, который должен решаться в рамках общего экономиче-
ского развития страны. 

Существующий потенциал и ненасыщенность сектора должен 
рассматриваться как резервы дальнейшего развития Финтех. Для 
этого должны быть решены проблемы, связанные с: информацион-
ной инфраструктурой, правовой средой, доступом к капиталу, ква-
лификацией. В условиях России Финтех может рассматриваться как 
«локомотив» модернизации финансового сектора и всей экономики, 
обеспечивая быстрое перераспределение капитала, усиливая инте-
грацию с международными структурами. Для реализации мероприя-
тий развития Финтех выступают стратегические основы, в частности 
Стратегия развития финансового рынка России до 2025 года, где 
предусмотрено развитие ЦЭК и сектора Финтех. 

Система регулирования Финтех в России только формируется. 
Правительство совершенствует законодательную среду Финтех от-
носительно: 

 защиты платежной информации и данных, в частности в 
России и на международном уровне; и идентификации клиентов и 
использования системы Bank ID; 

 хранение электронных документов; защиты прав потребите-
лей продуктов и услуг; и лицензирование поставщиков финансовых 
услуг; поддержка стартапов на основе международного опыта; со-
здание благоприятной институциональной среды инновационных 
компаний и т. д. 

Вводятся новые правила финансового мониторинга, регулирова-
ния использования криптовалют и обращения виртуальных активов.  

Таким образом, на протяжении последних лет происходил 
устойчивый рост показателей, характеризующих стремительное раз-
витие компьютерной техники, сетевых технологий, использования 
ИКТ и развития ЦЭК. Происходит быстрое развитие глобальных 
цифровых платформ и их капитализация. Выделяются информаци-
онные технологии в экономике ЦЭК, образующие ее глобальные 
центры. Проведенный анализ показателей развития Финтех показал 
его быстрое развитие, привлечение инвестиций, активность компа-
ний и стартапов. Ведущей движущей силой мирового Финтех как ин-
новационной отрасли являются стартапы. Финтех является одной из 
основных отраслей специализации крупнейших ИТ-компаний в Рос-
сии. Однако система регулирования Финтех в России находится на 
стадии своего формирования и требует дальнейшего развития и со-
вершенствования. 
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The digital field, as a component of digital policy, determines the procedure for the formation 

of digital political entities, digital infrastructure and mechanisms for integrating 
fragmented communities. In the context of digitalization of the global economy, 
strengthening the integration processes, financial and banking institutions need to 
actively introduce computer technologies into their activities, cooperate with high-tech 
companies to develop and implement computerized business processes, use new financial 
products to meet consumer needs and reduce financial risks in order to ensure an adequate 
level of liquidity and profitability. The paper substantiates the intensification of 
digitalization and its importance in the development of the digital economy. The growth 
of the scale, role and influence of digital platforms at the global level is shown as one of 
the trends in the development of the digital economy. The features of national 
(supranational) models of digital economy development (American, Chinese and 
European), which form its global centers of information and communication 
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вительстве Российской Федерации, 89269913040@mail.ru 
В работе рассматриваются основные направления реализации принципов от-
крытости и прозрачности при управлении государственными финансами в 
Российской Федерации. Проведен анализ текущих проблем, таких как недо-
статочная практика общественного участия при решении вопросов открыто-
сти и прозрачности бюджета, отсутствие единого информационного портала 
по вопросам управления государственными финансами и унифицированной 
методологии представления информации. Особое внимание уделено роли 
цифровизации, искусственного интеллекта и современных технологий в по-
вышении уровня открытости и прозрачности государственных финансов. В 
статье предложены конкретные мероприятия, направленные на решение вы-
явленных проблем, включающие модернизацию обратной связи на существу-
ющих информационных порталах, создание информационных чат-ботов и 
разработку мобильного приложения, а также внедрение технологий искус-
ственного интеллекта в систему государственного управления.  
Ключевые слова: государственные финансы, открытость, прозрачность, 
цифровизация, искусственный интеллект 
 
 

Одним из важнейших элементов системы государственного управ-
ления является управление государственными финансами, под кото-
рым понимается целенаправленное воздействие органов власти на 
показатели бюджетов бюджетной системы, а также происходящие в 
национальной экономике финансовые процессы с целью достижения 
экономической устойчивости и стабильности экономики страны, 
обеспечения решения государственных задач [3]. 

При этом важной характеристикой современного этапа развития 
управления государственными финансами в Российской Федерации 
(как и во всем мире [11]) является повышение требований к откры-
тости и прозрачности этого управления ввиду заинтересованности 
граждан и общественных организаций в информации о бюджетных 
показателях и бюджетном процессе в целом. В этой связи термины 
«открытость», «прозрачность», «транспарентность» всё чаще стано-
вятся объектом внимания юристов, политологов, экономистов и со-
циологов, а соответствующие процессы активно обсуждаются в 
научном сообществе [7,10]. 

Сущность обеспечения прозрачности (открытости) управления 
государственными финансами проявляется через его предназначе-
ние, заключающееся в легитимизации как всего бюджетного про-
цесса в целом, так и всех его стадий (составление проекта бюджета, 
его рассмотрение и утверждение, исполнение и рaбoтa с отчетом об 
исполнении бюджетa) [5]. Каждая стадия составления и утверждения 
бюджета подлежит раскрытию в соответствии с её специфическими 
особенностями. 

При этом реализацию принципа открытости (прозрачности) сле-
дует рассматривать в качестве самостоятельного направления право-
вой, финансовой и бюджетной политики, которая в условиях инфор-
мационного общества и цифровизации приобретает специфические 
черты [2]. Так, открытость власти есть её юридическое свойство, ха-
рактеризующее реординацию взаимодействия государства с обще-
ством, а прозрачность определяется как информационное свойство 
открытости, определяющее юридически закрепленную доступность 
достоверной информации о работе властей для структур граждан-
ского общества [6]. В особую категорию учёные выделяют понятие 
«информационная открытость». Информационная открытость рас-
сматривается как способ организации деятельности власти, право-
вой режим, при котором все заинтересованные стороны имеют воз-
можность получить своевременно достоверную, точную информа-
цию о деятельности властей и принимаемых ими решениях [8].  

Таким образом, можно отметить, что понятия «открытость» и 
«прозрачность» не тождественны друг другу и имеют определённые 
различия. Понятие «открытость» определяет уровень гласности ин-
формации о государственных финансах. Понятие «прозрачность» 
приравнивается к доступности информации для пользователей. От-
крытость и прозрачность соотносятся как целое и часть этого целого 
и обладают различными характеристиками. 

На современном этапе развития Российской Федерации эффек-
тивное управление государственными финансами, а также их откры-
тость и прозрачность становятся основополагающими элементами 
формирования открытого государства [9]. Принципы открытости и 
прозрачности в управлении бюджетной системой, закрепленные в 
Бюджетном кодексе [1] являются фундаментом для укрепления до-
верия граждан к государственным финансам и повышения эффек-
тивности государственного управления.  
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Однако обеспечение открытости и прозрачности государствен-
ных финансов связано с рядом проблем характерных как для между-
народной, так и для российской практики. Рассмотрим наиболее зна-
чимые из них. 

В Российской Федерации основными проблемами, связанными с 
обеспечением открытости и прозрачности государственных финан-
сов, являются: отсутствие эффективных механизмов информирова-
ния населения о вопросах управления и составе финансов государ-
ственного сектора, а также отсутствие единого портала, объединяю-
щего основную информацию из различных источников [4]. В насто-
ящее время граждане вынуждены самостоятельно искать информа-
цию на различных ресурсах, что затруднительно для значительной 
части населения, поскольку большинство ресурсов, содержащих 
данные о бюджете, не предоставляют удобных инструментов для 
пользователей – это один из факторов, который создает барьеры для 
осведомленности граждан о состоянии государственных финансов. 
Важно обеспечить связь с населением посредством организации эф-
фективного взаимодействия, ставшего возможным благодаря цифро-
визации и активному использованию современных информацион-
ных технологий, включая технологии искусственного интеллекта 
(далее – ИИ). 

Значимой проблемой является также отсутствие единой методо-
логии предоставления доступной информации о государственных 
финансах пользователям, вызванной различиями в подходах со сто-
роны органов государственной власти. Создаётся большое количе-
ство информационных ресурсов, каждый из которых охватывает 
лишь отдельные аспекты финансовых данных, создавая фрагменти-
рованную и неполную картину. Кроме того, отсутствие стандартизи-
рованного формата подачи информации затрудняет сравнение бюд-
жетных показателей различных регионов, что в свою очередь услож-
няет открытость и прозрачность государственных финансов в Рос-
сийской Федерации из-за нехватки доступа к сопоставимой инфор-
мации о субъектах Российской Федерации и их системах обеспече-
ния. 

В современных условиях активное использование цифровых 
технологий становится ключевым аспектом решения проблем, свя-
занных с открытостью и прозрачностью государственного управле-
ния. Важно, чтобы каждый гражданин имел легкий доступ к инфор-
мации о государственных финансах и мог активно участвовать в 
бюджетном процессе. В период цифровизации и развития ИИ воз-
можности для эффективного взаимодействия с населением значи-
тельно расширяются, обеспечивая высокий уровень прозрачности 
государственных финансов. Действующие методы обеспечения от-
крытости информации не исчерпывают все возможности и могут 
быть дополнены современными информационными системами, ос-
нованными на технологиях ИИ. 

Для решения выявленных проблем обеспечения открытости и 
прозрачности управления государственной финансами можно пред-
ложить реализовать следующие основные мероприятия: 

1. внедрение обратной связи, возможности запроса информации 
по отдельным показателям бюджета в детализированной форме в 
Едином портале бюджетной системы Российской Федерации; 

2. внедрение системы информационных чат-ботов; 
3. разработка мобильного приложения «Открытые финансы»; 
4. создание единого информационного ресурса «infogos», содер-

жащего данные о системе управления государственными финан-
сами; 

5. внедрение чек-листа для оценки качества предоставленной 
информации о состоянии государственных финансов. 

Рассмотрим представленные мероприятия более подробно. 
В настоящее время на Едином портале бюджетной системы Рос-

сии организованно взаимодействие с организациями государствен-
ного сектора, однако для частных лиц отсутствует возможность за-
давать вопросы, запрашивать необходимую информацию. Внедре-
ние обратной связи позволит населению оперативно обращаться к 

органам государственной власти за необходимой информацией. Дан-
ная функция будет полезна для тех граждан, которые заинтересо-
ваны в состоянии государственных финансов, а также для студентов 
и исследователей, которые занимаются изучением бюджета и его ди-
намики. 

Для реализации данного мероприятия на сайте Единого портала 
необходимо внедрить форму обратной связи для зарегистрирован-
ных пользователей. Пример формы обратной связи для пользовате-
лей физических лиц представлен в таблице 1. 

 
Таблица 1  
Пример формы обратной связи при взаимодействии физических 
лиц с органами государственной власти по вопросам государ-
ственного бюджета 

ФИО обращающегося Иванов Андрей Петрович 
Вопрос Просьба предоставить информа-

цию по реализации государствен-
ной программы «Жилье» 

Электронная почта для ответа iap@mail.ru 
Обратиться 

Источник: составлено автором. 
 
После заполнения формы, письма попадают в Министерство фи-

нансов Российской Федерации, где рассматриваются в течение трёх-
пяти дней. По итогам обращения каждому пользователю отправля-
ется ответ в электронном виде. 

Для улучшения этого процесса и повышения его эффективности 
предлагается внедрить ИИ для обработки запросов пользователей. 
После заполнения формы, ИИ будет анализировать содержание во-
проса с использованием методов обработки естественного языка 
(NLP), чтобы определить его тематику. Если вопрос относится к ка-
тегории часто задаваемых, ИИ автоматически сформирует ответ на 
основе имеющейся базы данных и отправит его пользователю. В слу-
чае более сложных запросов, требующих участия специалиста, ИИ 
перенаправит их в Министерство финансов Российской Федерации, 
где они будут рассмотрены в установленном порядке и пользователь 
сможет получить ответ на указанный адрес электронной почты. 
Внедрение ИИ в процесс обратной связи обеспечит мгновенные от-
веты на часто задаваемые вопросы, что значительно сократит время 
ожидания для пользователей. Автоматизация ответов на простые во-
просы позволит специалистам Минфина России сосредоточиться на 
более сложных и специализированных запросах. Граждане, сту-
денты и исследователи смогут быстро получать необходимую ин-
формацию о государственном бюджете – это повысит прозрачность 
и информированность населения. Внедрение системы обратной 
связи с ИИ улучшит качество взаимодействия между гражданами и 
органами государственной власти, способствуя более открытой и до-
ступной коммуникации. 

Следующим мероприятием по повышению открытости и про-
зрачности государственных финансов является внедрение системы 
информационных чат-ботов. В современных условиях развития тех-
нологий, использование чат-ботов является эффективным инстру-
ментом для взаимодействия с пользователем. Чат-боты представ-
ляют собой механизм информирования различных категорий поль-
зователей, однако в большей степени нацелен на молодое поколение. 
В информационных чат-ботах можно размещать информацию о со-
стоянии бюджета, реализуемых государственных программах, госу-
дарственном долге, а также направлениях государственной бюджет-
ной политики по управлению бюджетными средствами. Внедрение 
чат-ботов позволит обеспечить охват молодёжи, в том числе в целях 
обучения. Преимуществами чат-ботов является простота организа-
ции процесса информирования, а также доступность бота для раз-
личных групп населения. Для реализации данного направления 
необходимо создать каналы в популярных социальных сетях и 
наполнить их всей необходимой информацией. Информирование по-
средством чат-бота сделает возможным предоставление оператив-
ной информации по запросу, а также автоматизирует действия, 
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направленные на отправку сообщений заинтересованным пользова-
телям. Внедрение системы чат-ботов повысит уровень прозрачности 
и открытости управления государственной финансами путём разви-
тия информирования и коммуникации с пользователями. 

Ещё одним мероприятием по развитию прозрачности и открыто-
сти государственных финансов является разработка мобильного 
приложения «Открытые финансы». Данное приложение необходимо 
для обобщения информации о государственных финансах. Внедре-
ние мобильного приложения является перспективным в виду удоб-
ства получения информации. Кроме того, в мобильном приложении 
можно внедрить функции для привлечения населения к скачиванию 
приложения, а именно функции по ведению бюджета и накоплению. 
Вместе с тем данное приложение будет содержать всю необходимую 
информацию для пользователей по состоянию государственных фи-
нансов Российской Федерации. 

Для значительного повышения прозрачности и открытости гос-
ударственных финансов в приложении «Открытые финансы» также 
предлагается внедрить ИИ, который будет обрабатывать и анализи-
ровать данные о государственных финансах, предоставляя пользова-
телям доступ к понятной и достоверной информации. После запол-
нения пользователями форм, ИИ сможет выдавать персонализиро-
ванные ответы и рекомендации, а также предлагать подробную ана-
литику. Например, пользователи смогут узнать, как распределяются 
бюджетные средства, на какие проекты выделяются финансы, и ка-
кие результаты достигнуты. Это обеспечит высокую степень откры-
тости и позволит каждому гражданину легко получить доступ к ак-
туальной информации о государственных финансах, повысит дове-
рие к государственным органам и создаст условия для более актив-
ного общественного контроля за расходованием бюджетных 
средств. Внедрение ИИ в приложение сделает информацию не 
только доступной, но и удобной для восприятия, способствуя фор-
мированию информированного и активного общества. 

Другим мероприятием по повышению открытости и прозрачно-
сти государственных финансов является создание информационного 
приложения Infogos, которое будет содержать основные направле-
ния обеспечения открытости и прозрачности системы управления 
государственных финансов. Основные блоки данной информацион-
ной системы представлены на рисунке 1. 

 

 
Рисунок 1 – Основные блоки единого информационного ресурса 
Infogos 
Источник: составлено автором. 

 
Блок нормативной информации будет содержать данные о нор-

мативно-правовых актах и их изменениях по вопросам регулирова-
ния системы управления государственными финансами. 

Блок статистической информации будет содержать цифровые 
данные по состоянию государственных финансов. Среди основных 
данных можно выделить следующие: детализация государственного 
долга, итоги деятельности министерств в понятной и доступной для 
пользователя форме, информация о статистике бюджета, возмож-
ность построения аналитических рядов за требуемый период, оценка 
уровня открытости и прозрачности системы управления государ-
ственными финансами, а также статистика по использованию ин-
формационного ресурса «infogos». 

Блок государственных программ будет содержать данные о реа-
лизации государственных программ на территории России, инфор-
мацию об их финансировании, а также результатах исполнения. 

Блок «Аналитика» будет использовать технологии ИИ для ана-
лиза данных по государственным финансам. Этот блок будет содер-
жать функции прогнозирования бюджетных показателей, автомати-
зированный анализ эффективности государственных программ, вы-
явление аномалий и рисков в финансовой системе, а также предо-
ставление персонализированных рекомендаций по управлению гос-
ударственными финансами. 

Куратором единого информационного ресурса «infogos» будет 
являться Минфин России, в ведении которого находится система 
управления открытостью и прозрачностью государственных финан-
сов. 

Данные в систему «infogos» будут поступать из следующих ис-
точников: 

1. Минфин России 
2. Казначейство России. 
3. Счётная палата Российской Федерации. 
4. Минэкономразвития России. 
Как известно, сбор данных в этой области требует большого до-

кументооборота и тщательной обработки. ИИ поможет не только ав-
томатически собирать данные, но и проводить сверку данных с ре-
гиональными органами власти. 

Следующая рекомендация – внедрение чек-листа (контрольного 
листа) для оценки качества предоставленной информации Минфи-
ном России при подаче информационного обращения на Едином 
портале бюджетной системы Российской Федерации о состоянии 
государственных финансов (заполняется посетителем).  

Предложение заполнить чек-лист будет направляться пользова-
телю (гражданину) после получения запрошенной информации. От-
правлять чек-лист будет Минфин России. Гражданам будет предла-
гаться заполнить следующий чек-лист, представленный в таблице 2. 

 
Таблица 2  
Чек-лист оценки качества предоставленной информации 

Параметр оценки Отметка (да/нет) 
1 2 

Полнота информации  
Информация соответствует запросу  

Информация актуальна  
Имеются пояснения со стороны ведомства  

Дата 
Подпись 

Источник: составлено автором. 
 
ИИ будет анализировать заполненные пользователем чек-листы 

и предоставлять обобщенные результаты и рекомендации – это поз-
волит Минфину России оперативно получать обратную связь, анали-
зировать качество предоставляемой информации и вносить необхо-
димые улучшения в процессы информирования граждан. Внедрение 
ИИ поможет оптимизировать работу с обращениями, повысить удо-
влетворенность пользователей и улучшить качество государствен-
ных услуг. 

Таким образом, реализация данного комплекса мероприятий 
направлена на всесторонний охват населения и информирование по 
вопросам государственных финансов. За счёт реализации данных 
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мероприятий будет обеспечено увеличение открытости и прозрачно-
сти государственных финансов, а также удовлетворение потребно-
стей граждан в раскрытии информации по вопросам управления гос-
ударственными финансами. 
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В данной статье проводится сравнительный анализ различных моделей 
оценки финансового состояния компаний. В условиях динамично меняю-
щейся экономической среды и высокой конкуренции на рынке своевремен-
ная и точная диагностика финансовой устойчивости компании позволяет не 
только выявить слабые и сильные стороны, но и разработать эффективные 
меры для улучшения её финансовых показателей. Рассматриваются и срав-
ниваются четыре известные модели: модель Р. С. Кадыкова и Р. С. Сайфул-
лина, модель Л. В. Донцовой и Н. А. Никифоровой, модель Эдварда Альтмана 
и модель Р. Тафлера. В статье описаны особенности, преимущества и огра-
ничения каждой модели, а также проведен сравнительный анализ их приме-
нимости для российских компаний. Исследование показало, что каждая из 
моделей имеет свои специфические характеристики и сферы применения, а 
также выявило необходимость адаптации существующих моделей к россий-
ской специфике для повышения точности оценки финансового состояния 
предприятий. 
Ключевые слова: финансовое состояние, модели оценки, диагностика, фи-
нансовая устойчивость, конкурентоспособность, рентабельность, ликвид-
ность, финансовая независимость, оборачиваемость активов, вероятности 
банкротства, российская экономика, адаптация моделей. 
 

Введение 
Оценка финансового состояния компаний является важным ин-

струментом для управления и принятия стратегических решений в 
бизнесе. В условиях динамично изменяющейся экономической 
среды и высокой конкуренции на рынке, своевременная и точная ди-
агностика финансовой устойчивости компании позволяет не только 
выявить слабые и сильные стороны, но и разработать эффективные 
меры для улучшения её финансовых показателей. 

Можно разделить факторы влияющие на деятельность предпри-
ятия на внутренние и внешние. К внутренним факторам относятся 
те, что зависят непосредственно от деятельности предприятия, это 
структура управление, квалификация и компетентность руковод-
ства, структуру капитала, организационную культуру. Внешние же 
факторы не зависят от компании и включают в себя налоговую по-
литику государства, экономические и политические условия уровень 
инфляции и так далее. По этой причине для бизнеса очень важно 
быстро и точно оценивать финансовое состояние как свое, так и 
контрагентов, для того чтобы предпринимать точные решения. 

В настоящее время существует множество моделей и методик 
для оценки финансового состояния предприятий. В данной статье 
рассматриваются и сравниваются четыре известных модели: модель 
Р. С. Кадыкова и Р. С. Сайфуллина, модель Л. В. Донцовой и Н. А. 
Никифоровой, модель Эдварда Альтмана и модель Р. Тафлера. Каж-
дая из этих моделей имеет свои особенности, преимущества и огра-
ничения, что делает их интересными для изучения и применения на 
практике. 

В данной работе были использованы следующие методы: 
1) Изучение теоретических основ и принципов каждой модели 
2) Сравнение моделей между собой 
3) Разработка рекомендаций по выбору и применению наибо-

лее эффективных моделей. 
К основным показателям, на основе которых проводится оценка 

финансового состояния относят показатели рентабельности, финан-
совой независимости, ликвидности, оборачиваемости и показатели, 
раскрывающие состояние кредиторской и дебиторской задолженно-
сти. 

Рентабельность – ключевой показатель оценки деятельности 
предприятия. Благодаря рентабельности можно оценить эффектив-
ность предприятия, и её изменение. 

Рентабельность относительный показатель, который измеряется 
в процентах. Она рассчитывается как отношение прибыли к другому 
показателю, такому как активы, капитал, запасы и так далее, что поз-
воляет оценить эффективность использования этого ресурса. 

Иными словами, этот показатель оценивает вклад в создание 
прибыли каждого отдельного показателя, Высокая рентабельность 
указывает на эффективное управление и способность компании по-
лучать прибыль с минимальными затратами. 

Финансовая независимость компании — это состояние, при ко-
тором предприятие обладает достаточным объемом собственных 
финансовых ресурсов, чтобы не зависеть от внешних источников фи-
нансирования, таких как кредиты или инвестиции.  

Это означает, что компания может самостоятельно покрывать 
свои операционные расходы, инвестировать в развитие и справ-
ляться с непредвиденными финансовыми трудностями. 

От уровня финансовой независимости зависит устойчивость 
компании, успешность её развития, гибкость в управление, привле-
кательность дли инвесторов, улучшение кредитного рейтинга.  
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Платежеспособность — это способность компании своевре-
менно и в полном объеме погашать свои долговые обязательства. 
Она характеризует финансовое здоровье предприятия и его способ-
ность справляться с краткосрочными и долгосрочными обязатель-
ствами. 

Ликвидность — это способность компании быстро превращать 
свои активы в денежные средства для выполнения своих краткосроч-
ных обязательств. Ликвидные активы включают денежные средства, 
краткосрочные инвестиции, дебиторскую задолженность и товарно-
материальные запасы. 

От этих показателей зависит на сколько быстро и в каком объеме 
компания может погашать свои задолженности, от этого зависит её 
финансовая устойчивость, возможность брать кредиты и привлекать 
инвестиции. 

Кредиторская и дебиторская задолженность являются важными 
аспектами управления финансами компании. Они отражают обяза-
тельства и требования компании, связанные с ее операционной дея-
тельностью. Понимание и учет этих показателей необходимы для 
полноценной оценки финансового состояния компании. 

Учет кредиторской и дебиторской задолженности важен для 
управления ликвидностью, финансового планирования и оценки фи-
нансового состояния компании. Он позволяет точно планировать де-
нежные потоки, избегать кассовых разрывов, контролировать рас-
ходы и оптимизировать затраты. Высокий уровень дебиторской за-
долженности может указывать на проблемы с собираемостью долгов 
и снижать кредитоспособность, в то время как высокая кредиторская 
задолженность может свидетельствовать о хороших отношениях с 
поставщиками. 

Оборачиваемость — это показатель, который отражает скорость, 
с которой компания превращает свои активы в доходы или деньги. 
Она измеряет интенсивность использования активов компании, та-
ких как запасы, дебиторская задолженность и основные средства, 
для генерации продаж или прибыли. Оборачиваемость может быть 
рассчитана для различных аспектов деятельности компании, вклю-
чая запасы, дебиторскую задолженность и активы. 

Большое количество исследователей старались создать уни-
версальную модель, которая бы на основе всех этих данных, 
могла бы выдавать общую оценку финансовому состоянию орга-
низации.  

Первая модель, которая будет рассмотрена это модель Л.В. Дон-
цовой и Н.А. Никифоровой. Они предложили использовать для 
оценки бально-рейтинговую систему, в которой предприятия де-
лятся на 5 групп в зависимости от финансового положения компани, 
где I класс – наилучшая степень финансовой устойчивости а V класс 
– организация с критическим финансовым положением. 

Оценка проводится на основе следующих показателей: 
 Коэффициент абсолютной ликвидности (К4) 
 Коэффициент срочной ликвидности (К5) 
 Коэффициент текущей ликвидности (К6) 
 Коэффициент общей финансовой независимости (К1) 
 Коэффициент финансовой независимости в области оборот-

ных активов (К2) 
 Коэффициент финансовой независимости в части запасов 

(К3) 
Каждому показателю присваиваются баллы в зависимости от его 

значения, что позволяет определить класс финансовой безопасности 
предприятия. 

Таким образом в зависимости от полученных баллов органи-
зации присваивается тот или иной класс финансовой безопасно-
сти.  

Необходимо отметить, что эта система оценивает только неболь-
шой спектр показателей, таких как показатели ликвидности и финан-
совой независимости, что не дает полной картины о финансовом со-
стоянии организации.  

 

Таблица 1  
Критериальные границы классности предприятий для системы 
оценки В. Донцовой и Н.А. Никифоровой 
Показатели финансо-

вой устойчивости 
Критериальные границы классности предприятий

I II III IV V  
Коэффициент абсолют-

ной ликвидности (К4) 
0,5 и 
выше 
=20 

0,4 = 16 
баллов 

0,3 = 12 
баллов 

0,2 = 8 
баллов 

0,1 = 4 
балла

Менее 0,1 
= 0 бал-

лов 
Коэффициент срочной 

ликвидности (К5) 
1,5 и 
выше 
=18 

1,4 = 15 
баллов 

1,3 = 12 
баллов 

1,2 - 1,1 
= 9-6 

баллов 

1,0 = 3 
балла

Менее 0,1 
= 0 бал-

лов 
Коэффициент текущей 

ликвидности (К6) 
3 и 

выше 
=16,5 

2,9 - 2,7 
=15-12 
баллов 

2,6-2,4 = 
10,5 - 7,5 
баллов 

2,3 - 2,1 
= 6 -3 
балла 

2 = 1,5 
балла

Менее 2 = 
0 баллов

Коэффициент общей 
финансовой независи-

мости (К1) 

0,6 и 
выше 
=17 

0,59 - 
0,54 = 
11,62 -

12,2 
балла 

0,53-0,48 
= 11,4 - 

7,4 
балла 

0,47 - 
0,41= 

6,6 - 1,8 
балла 

0,4 = 4 
балла

Менее 0,4 
= 0 бал-

лов 

Коэффициент финансо-
вой независимости в 

области оборотных ак-
тивов (К2) 

0,5 и 
выше 
=15 

0,4 = 12 
баллов 

0,3 = 9 
баллов 

0,2 = 6 
баллов 

0,1 = 3 
балла

Менее 0,1 
= 0 бал-

лов 

Коэффициент финансо-
вой независимости в 

части запасов (К3) 

1 и 
выше 
=13,5 

0,9 = 11 
баллов 

0,8 = 8,5 
балла 

0,7 - 0,6 
= 6,0 - 

3,5 
балла 

0,5 = 1 
балла

Менее 0,5 
= 0 бал-

лов 

Итого 100 78 56 35 14 - 
 
Система оценки, предложенная Р. С. Кадыковой и Р. С. Сайфул-

линой использует функцию, состоящую из весовых чисел и коэффи-
циентов, отражающих отдельные аспекты финансового состояния: 

1) Коэффициент обеспеченности собственными средствами – 
показывает достаточное количество собственных средств к у орга-
низации 

2) Коэффициент текущей ликвидности – показывает отношение 
ткущих обязательств к текущим активам предприятия. 

3) Коэффициент оборачиваемости активов – показывает интен-
сивность использования всех активов организации 

4) Рентабельность продаж – отражает сколько прибыли прихо-
дится на рубль выручки 

5) Рентабельность собственного капитала – показывает сколько 
прибыли приходится на рубль капитала  

Модель выглядит следующим образом: 
𝑅 ൌ 2 ∗ КООС  0,1 ∗ КТЛ  0,08 ∗ КОА  0,45 ∗ КРП  КРСК, ሺ1ሻ 

Эта функция позволяет оценить общее состояние организации 
на основе показателей рентабельности, оборачиваемости, ликвидно-
сти, и достаточности собственных средств. 

Для нее установлены определённые показатели, если их значе-
ние ниже нормативного, то её можно не рассчитывать - коэффициент 
обеспеченности собственными оборотными средствами должен 
быть больше 0,1, а коэффициент текущей ликвидности больше 2.  

Значение рейтингового числа R должно быть больше единицы, 
в таком случае финансовое состояние организации будет считаться 
удовлетворительным.  

Далее предлагаю перейти к рассмотрению систем оценки от ино-
странных авторов, и начать с модели Эдварда Альтмана.  

Одним из важнейших плюсов модели является её точность, она 
составляет 95% для компаний на временном промежутке в один год 
и 83% в течении двух лет. На данный момент существует 4 вида мо-
делей. Тут предлагается рассмотреть самую известную пятифактор-
ную модель:  

𝑍 ൌ 1.2𝑋1  1.4𝑋2  3.3𝑋3  0.6𝑋4  1.0𝑋5, ሺ2ሻ 
Где: 
 X1 - Коэффициент ликвидности: Оборотный капитал / Об-

щие активы. 
 X2 - Рентабельность активов: Нераспределенная прибыль / 

Общие активы. 
 X3 - Рентабельность капитала: Прибыль до уплаты процен-

тов и налогов (EBIT) / Общие активы. 
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 X4 - Рентабельность собственного капитала: Рыночная сто-
имость собственного капитала / Общие обязательства. 

 X5 - Коэффициент оборачиваемости активов: Выручка / Об-
щие активы. 

Интерпретация результатов: 
Z>3 указывает на низкую вероятность банкротства и финансо-

вую стабильность компании. 
1.81<Z<2.99 сигнализирует об осторожной зоне, где финансовое 

состояние компании может считаться неопределенным. 
Z≤1.8свидетельствует о высокой вероятности банкротства, тре-

буя незамедлительных мер по улучшению финансового состояния. 
Помимо традиционной пятифакторной модели, существуют 

также модификации модели Альтмана, адаптированные для различ-
ных типов предприятий, таких как частные компании и предприятия 
непроизводственного сектора. Например, модель Альтмана для част-
ных компаний включает изменение коэффициентов и пороговых 
значений для учета специфики их финансовой отчетности. 

Модель Таффлера (Taffler's Model) является одним из подходов 
к оценке финансовой устойчивости предприятий и прогнозированию 
банкротства. Разработанная Ричардом Таффлером, эта модель осно-
вана на использовании ряда финансовых коэффициентов, которые 
позволяют определить вероятность банкротства компании. Основ-
ной целью модели является предоставление менеджменту и инвесто-
рам инструмента для раннего выявления финансовых проблем и при-
нятия соответствующих мер. 

Модель Таффлера включает в себя следующие четыре финансо-
вых коэффициента: 

И сама модель выглядит следующим образом: 
Z ൌ 0.53X1  0.13X2  0.18X3  0.16X4, ሺ3ሻ 

Где: 
 X1 - коэффициент прибыльности, - (Прибыль до уплаты 

налогов и процентов (EBIT) / Общие активы) 
 X2 - коэффициент ликвидности, - (Оборотный капитал / Об-

щие активы) 
 X3 - коэффициент оборачиваемости активов, - (Оборот / Об-

щие активы) 
 X4 - коэффициент финансовой независимости. – (Собствен-

ный капитал / Общие обязательства) 
Интерпретация результатов 
 Z>0.3: низкая вероятность банкротства, компания находится 

в финансово устойчивом положении. 
 0.2<Z≤0.3: умеренная вероятность банкротства, необходимо 

внимательно следить за финансовыми показателями. 
 Z≤0.2: высокая вероятность банкротства, требуется приня-

тие незамедлительных мер для улучшения финансового состояния. 
Модель Таффлера представляет собой эффективный инструмент 

для оценки финансовой устойчивости предприятий и прогнозирова-
ния банкротства. В сочетании с другими моделями и методиками она 
позволяет получить более полную и точную картину финансового 
состояния компании, что способствует принятию обоснованных 
управленческих решений и улучшению финансовых показателей. 

Далее предлагаю сравнить модели по тем аспектам, которые они 
рассматривают: 

 
Таблица 1  
Факторы учитываемые в системах оценки финансового состояния 

Название показа-
теля\Название мо-

дели 

Модель Л.В. 
Донцовой и 

Н.А. Никифоро-
вой 

Модель Р. С. 
Кадыкова и 
Р. С. Сай-
фуллина 

Модель Э. 
Альтмана

Модель 
Таффлера

Рентабельность  + + + 
Финанасова независи-

мость 
+ + +  

Ликвидность/ 
Платежеспособность 

+ + + + 

Оборачиваемость  +   
Итого 2 4 3 2 

 Итого получается, что наибольшее количество баллов полу-
чила модель Модель Р. С. Кадыкова и Р. С. Сайфуллина, следующее 
место занимает модель Альтмана и последние два занимают модели 
Л.В. Донцовой и Н.А. Никифоровой и Р. Таффлера.  

Таким образом, модель Кадыкова и Сайфулина является наибо-
лее универсальной моделью, которая оценивает компанию с 
наибольшего количества сторон, но у нее есть существенные недо-
статки, такие как нерепрезентативность, в отличие от модели Донцо-
вой и Никифоровой, в которой предприятия разбиваются на группы 
в зависимости от финансового состояния.  

Помимо этого, у всех российских моделей оценки финансового 
состояния, представляющих собой функцию с конечным рейтинго-
вым числом есть существенный недостаток – небольшое количество 
доступной статистики по финансовой отчетности на основе которой 
эти модели разрабатываются, так как частные предприятия в стране 
начали появляться только с 1991 года, с развала советского союза.  

Также, к нюансам использования приведенных моделей от рос-
сийских авторов можно привести их не универсальность, они оцени-
вают отдельные показатели, и не могут дать более детальной и раз-
носторонней оценки финансового состояния компании.  

К основной проблеме моделей, созданных иностранными авто-
рами, можно отнести то, что они создавались на основе финансовой 
отчетности организаций в США, где она в свою очередь составля-
ется по другим правилам и стандартам, по этой причине результат 
такого анализа для российских компаний будет мало репрезентатив-
ным.  

 
Результаты 
Проведенный сравнительный анализ моделей оценки финансо-

вого состояния компаний выявил, что каждая из рассмотренных мо-
делей имеет свои особенности, преимущества и ограничения. Мо-
дель Донцовой и Никифоровой использует бально-рейтинговую си-
стему, оценивая показатели ликвидности и финансовой независимо-
сти, но ограничена узким спектром показателей. Модель Р. С. Кады-
кова и Р. С. Сайфуллина является самой всеобъемлющей моделью из 
представленных. Модели Альтмана и Таффлера, применяемые для 
прогнозирования вероятности банкротства, показывают высокую 
точность, но их использование ограничено специфичностью амери-
канской финансовой отчетности, что снижает их репрезентативность 
для российских компаний. Важно адаптировать эти модели к россий-
ской специфике для повышения точности оценки финансового со-
стояния предприятий. 

 
Заключение 
В данной статье проведен сравнительный анализ четырех моде-

лей оценки финансового состояния компаний: модели Донцовой и 
Никифоровой, модели Кадыкова и Сайфуллина, модели Альтмана и 
модели Таффлера. Анализ показал, что каждая из моделей имеет 
свои особенности и ограничения, при этом модели российских авто-
ров фокусируются на отдельных показателях, что снижает их уни-
версальность, тогда как модели иностранных авторов могут быть ме-
нее применимы к российским реалиям из-за различий в финансовой 
отчетности. Для повышения точности оценки финансового состоя-
ния российских компаний рекомендуется адаптация существующих 
моделей с учетом специфики российской экономики.  
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This article provides a comparative analysis of various models for assessing the financial 

condition of companies. In a dynamically changing economic environment and high 
competition in the market, timely and accurate diagnosis of a company’s financial 
stability allows not only to identify strengths and weaknesses, but also to develop 
effective measures to improve its financial performance. Four well-known models are 
considered and compared: the model of R. S. Kadykov and R. S. Saifullin, the model of 
L. V. Dontsova and N. A. Nikiforova, the model of Edward Altman and the model of R. 
Tafler. The article describes the features, advantages and limitations of each model, as 
well as a comparative analysis of their applicability for Russian companies. The study 
showed that each of the models has its own specific characteristics and areas of 
application, and also revealed the need to adapt existing models to Russian specifics in 
order to increase the accuracy of assessing the financial condition of enterprises. 
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Данная статья представляет собой систематический литературный обзор по 
основным концепциям и определениям в области управления жизненного 
цикла интеллектуальных информационных систем (MLOps - набор практик, 
направленных на эффективное развёртывание и поддержание программных 
моделей машинного обучения). В статье обобщены и систематизированы 
представления современных исследователей о различных подходах к описа-
нию процесса MLOps; выделены основные антипаттерны, этапизации про-
цесса развертывания, роли в команде разработки и сопровождении. Данная 
работа представляет собой часть исследования, посвященного систематиза-
ции концепций и инструментов MLOps на момент исследования с целью вы-
работки практических рекомендаций по применению различных методологи-
ческих и инструментальных подходов в зависимости от особенностей функ-
ционирования интеллектуальных информационных систем. Статья обращена 
как к профессионалам в области MLOps для систематизации понятийного ап-
парата, так и к только начавшим изучать эту тему. 
Ключевые слова: проектирование и разработка информационных систем, 
интеллектуальные информационные системы, жизненный цикл программ-
ного обеспечения, методы машинного обучения, инструментальные сред-
ства. 
 

Введение 
В настоящее время, когда из года в год наблюдается значитель-

ный рост объемов данных и они становятся все доступнее, машинное 
обучение (Machine Learning, ML) является важным способом ис-
пользования потенциала получаемых данных. Большое количество 
ML проектов терпят неудачу и не продвигаются дальше стадии про-
изводства. Исследователи данной области объясняют это тем, что 
ML сообщество уделяет большое внимание построению моделей ма-
шинного обучения, а не созданию готовых продуктов и обеспечению 
поддержки полученных, часто сложных, компонентов ML системы 
и инфраструктуры, включая те, что необходимы для автоматизации 
и эксплуатации системы в реальных условиях.  

Решением данной проблемы является изучение того, как про-
цессы ML могут быть автоматизированы и операционализированы. 
Поэтому данная статья посвящена исследованию новой инженерной 
практики MLOps (Machine Learning Operations). Она подражает 
практике DevOps (Development Operations), представляющую из себя 
набор принципов для непрерывной разработки программного обес-
печения, но вводит дополнительные действия, специфичные для ма-
шинного обучения ML. Это кажется вполне естественным, по-
скольку во многих случаях модель машинного обучения не является 
независимой, а представляет собой часть более широкой программ-
ной системы и состоит не только из кода, но и из данных. Поэтому 
MLOps гораздо сложнее, чем DevOps, и включает в себя дополни-
тельные процедуры, связанные с данными и моделями. Также стоит 
отметить, что часто модель, которая может быть ядром приложения, 
является лишь небольшой частью всей программной системы, по-
этому взаимодействие между моделью и остальным программным 
обеспечением играет большую роль в системах, использующих ML 
модели.  

В настоящий время существующие исследования затрагивают 
различные специфичные аспекты MLOps, однако по данной теме все 
еще не хватает целостной концептуализации, обобщения и разъясне-
ния жизненного цикла MLOps. Различные точки зрения и концепции 
термина “MLOps” могут привести к недоразумениям и недопонима-
нию, что, в свою очередь, может привести к ошибкам в построении 
ML системы. Поэтому в данной статье ставятся следующие исследо-
вательские вопросы: 

- Что такое MLOps? И для чего он нужен? 
- Какие существуют уровни зрелости для оценки автоматиза-

ции ML-моделей?  
- Как можно организовать рабочий процесс MLOps?  
- Какие роли определены в деятельности по операционализа-

ции ML-моделей? 
- С какими проблемами можно столкнуться при использова-

нии MLOps в реальных проектах? 
Для поиска ответа на вопрос проводится исследование мето-

дом систематического обзора литературы. В работе исследуются: 
определение важных принципов MLOps, выделение основных 
компонентов, выделение ролей, необходимых для успешной реа-
лизации MLOps, соответствующая инструментальная поддержка 
и определение общей архитектуры для проектирования систем 
ML. В совокупности эти идеи приводят к определению MLOps, 
которое способствует общему пониманию термина и связанных 
с ним концепций.  
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Методология исследования 
Метод исследования, используемый в данной работе, - система-

тический обзор литературы (СОЛ) как наиболее широко применяе-
мый в области программной инженерии. Цель СОЛ - обеспечить 
четко определенный процесс для выявления, оценки и интерпрета-
ции всех имеющихся данных, относящихся к определенным вопро-
сам или теме исследования. Ход работы над обзором состоял из 
определения вопросов исследования, отбора научных работ, извле-
чения и обобщения данных. Чтобы убедиться, что результаты осно-
ваны на научных знаниях, литературный обзор проводится в соот-
ветствии с методологией систематического обзора представленного 
в протоколе PRISMA.  

Первоначальный исследовательский поиск был проведен с по-
мощью Google Scholar по терминам "MLOps" и "machine learning 
operations" с целью получения предварительного набора опублико-
ванных исследований. Этот первый автоматизированный поиск по-
мог сформировать первоначальное понимание темы и определить 
термины и выражения, которые послужили основой для поиска, про-
веденного в рамках данной СОЛ. Полученная таким образом инфор-
мация, связанная с общей целью исследования - выявлением работ, 
в которых рассматриваются практика, модели, роли, проблемы и ин-
струменты автоматизации операционализации моделей машинного 
обучения, - была использована для формулирования исследователь-
ских вопросов. 

Стратегия поиска заключалась в автоматическом поиске в элек-
тронных исследовательских базах данных. Это были электронные 
библиотеки IEEE Xplore, Scopus, Springer Link, ACM Digital Library 
и Arxiv. Эти базы данных были выбраны с учетом таких факторов, 
как охват темы, частота обновления, доступность всего содержания 
исследований и качество системы автоматического поиска. Поиск 
осуществлялся по ключевым словам “MLOps”, “machine learning 
operations”, “Machine Learning DevOps”, “Machine Learning 
production”, “machine learning lifecycle”. Следует отметить, что ис-
пользование DevOps для ML, MLOps и непрерывных практик в со-
четании с ML является относительно новой областью в академиче-
ской литературе. Тем не менее, чтобы получить опыт в этой области, 
в поиск была включена и не рецензируемая литература. Было 
найдено 3102 статей. Из них детально проверено 76 статей. Из этой 
группы было отобрано 20 статей, имеющих ценность для исследова-
ния. 

 
Результаты исследования 
1. Определение MLOps 
Термин MLOps относится к автоматизации процессов в жизнен-

ном цикле ML-модели [1]. MLOps в некоторой степени схож с 
DevOps [2], но в то же время имеет и существенные различия. 
Прежде чем перейти к подробному разбору понятия MLOps, стоит 
обратить внимание на методологию DevOps, а именно понять, что 
такое DevOps и зачем он нужен.  

AI Tabassam и др. в своей работе [6], сравнивая DevOps и MLOps, 
подчеркивают, что основное отличие заключается в том, что MLOps 
использует принципы DevOps для развертывания ML-моделей, а не 
кода. Для непрерывной интеграции и доставки ML-моделей исполь-
зуются конвейеры CI и CD, но версионирование ML-моделей не сов-
падает с версионированием кода. Команда разработчиков улучшает 
код, тестирует его и развертывает. Но для ML-моделей ML-код со-
вершенствуется, переобучается на тех же или, в некоторых случаях, 
на новых собранных данных. Поэтому в дополнение к конвейерам 
непрерывной интеграции и непрерывной доставки необходим еще 
один конвейер, называемый конвейером непрерывного обучения 
(Continuous Training - CT). Из вышесказанного становится ясно, что 
по сравнению с DevOps, MLOps гораздо сложнее и включает в себя 
дополнительные процедуры, связанные с данными и моделями 
[1,3,8]. Рабочий процесс MLOps представлен на рис. 2, где показано, 

что помимо разработки и эксплуатации MLOps также занимается не-
прерывным переобучением ML-моделей на постоянно растущих 
данных. 

 

 
Рис. 1. Рабочий процесс MLOps [27] 

 
ML-система также по своей сути является программной систе-

мой, однако большое значение уделяется разработке отдельной ML-
модели, что на практике представляет собой некий эксперимент. Ти-
пичный рабочий процесс ML состоит из нескольких этапов. Все 
начинается с подготовки данных. Для сбора данных используются 
многочисленные источники данных, после чего их необходимо про-
анализировать, очистить и предварительно обработать, чтобы из-
влечь из исходных данных важные признаки [6]. Затем следует фор-
мирование наборов данных для обучения, тестирования и валида-
ции. 

В описанном выше процессе все этапы являются постепенными 
(подобно водопадному стилю разработки программного обеспече-
ния). Эти этапы вместе образуют конвейер ML. Конвейер ML - это 
ручной процесс, основанный на сценарии и состоящий из комбина-
ции таких задач, как анализ данных, подготовка данных, обучение 
модели, тестирование модели и развертывание. Здесь переход от од-
ного процесса к другому осуществляется вручную [9]. 

Все, вышеупомянутые модели зрелости, помогают в разной мере 
оценить уровень совершенствования деятельности по разработке мо-
делей машинного обучения. Однако наиболее полными являются 
модели, созданные компаниями Google и Microsoft, так как они по-
дробно описывают характеристики, компоненты и проблемы, кото-
рые свойственны каждому предполагаемому уровню зрелости. 

 
2. Рабочий процесс MLOps 
В контексте производственного ML, как правило, существует 

модель, одобренная для ежедневного использования. Со временем 
такая модель может быть заменена более новой (например, более 
точной) моделью, или переобучена на более свежих данных, или пе-
реобучена с новым набором гиперпараметров. В этом процессе 
можно столкнуться с рядом методологических проблем. В своей ис-
следовательской работе [14] Nikhil Muralidhar и др. определили ряд 
антипаттернов, которые предназначены для того, чтобы избежать 
этих проблем при построении MLOps процесса. 

Антипаттерн утечки данных (Data Leakage). Утечка данных от-
носится к сценариям, в которых модель использует информацию, ко-
торую она не должна иметь или не может иметь в производстве. 
Утечка может происходить непреднамеренно, когда выбор призна-
ков определяется результатами проверки или тестирования модели, 
или из-за наличия признаков, сильно коррелирующих с меткой [15]. 
Конкретные антипаттерны утечек: 

1. Антипаттерн Peek-a-Boo. Многие исходные наборы данных 
временных рядов основаны на отчетности, которая отстает от факти-
ческого измерения.  

2. Антипаттерн временной утечки (Temporal Leakage). При по-
строении обучающих и тестовых наборов данных путем выборки, 
процесс, в ходе которого осуществляется такая выборка, может вы-
звать утечку и, таким образом, привести к не совсем независимым 
обучающим и тестовым наборам. Например, в задачах прогнозиро-
вания временная утечка происходит, когда разбиение обучающих и 
тестовых наборов не выполняется последовательно, что приводит к 
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высокой корреляции (из-за временной зависимости и причинно-
следственной связи) между этими двумя наборами.  

3. Антипаттерн утечки избыточной выборки (Oversampling). 
Данная утечка наблюдается в ситуациях с миноритарным классом. 
Хорошо известной стратегией, используемой в несбалансированной 
классификации, является перебор примеров миноритарного класса, 
например, с помощью такого алгоритма, как SMOTE (Synthetic 
Minority Oversampling Technique) [16]. В таких ситуациях, если пере-
выборка выполняется до разделения на обучающее и тестовое мно-
жества, существует вероятность утечки информации.  

4. Антипаттерн метрики извне (Metrics-from-Beyond). Этот тип 
антипаттерна можно также рассматривать как утечку при предвари-
тельной обработке или утечку гиперпараметров. Часто из-за небреж-
ности при предварительной обработке данных тренировочные и те-
стовые наборы данных группируются и стандартизируются  

Антипаттерн “Действуй сейчас, не раздумывай” (Act Now, 
Reflect Never). Как только модели попадают в производство про-
гнозы иногда используются как есть, без какой-либо фильтрации, об-
новления, рефлексии или даже периодической ручной проверки. 
Возможным решением может быть дополнительная проверка реше-
ний моделирования с помощью объяснительных механизмов, таких 
как LIME [17]. 

Антипаттерн “Настройка под ковром” (Tuning-under-the-Carpet). 
Различные значения гиперпараметров часто оказываются суще-
ственными факторами производительности модели, их настройка 
требует больших затрат и в основном зависит от конкретной задачи. 
Набор гиперпараметров различен для разных алгоритмов обучения. 
Оптимизация гиперпараметров проводится различными способами, 
однако до сих пор наиболее эффективным считается сочетание руч-
ной настройки гиперпараметров с подходами поиска по сетке (grid 
search) [18–20]. Поскольку гиперпараметры играют такую важную 
роль в обучении, необходимо, чтобы часть процесса обучения, свя-
занная с оптимизацией гиперпараметров, была четко и кропотливо 
документирована, чтобы ее можно было воспроизвести и легко адап-
тировать. 

Антипаттерн "Воспринимаемое эмпирическое превосходство” 
(Perceived Empirical SuperioriTy, PEST). Довольно часто эмпириче-
ская проверка предложенных новых методик ML оказывается недо-
статочной, неполноценной или недостаточно эффективной. В [21] 
авторы заявляют, что многолетние утверждения о превосходстве эм-
пирических результатов в области языкового моделирования на са-
мом деле ошибочны, и демонстрируют, что известная архитектура 
LSTM (с соответствующей настройкой гиперпараметров) превосходит 
другие более современные и более сложные архитектуры. Недавние эта-
лонные конвейеры, такие как эталоны GLUE и SQuAD [22,23], являются 
потенциальным способом решения проблемы PEST. 

Антипаттерн “Задание по плохим кредитам” (Bad Credit 
Assignment). Другая часто встречающаяся тревожная тенденция в 
ML-моделировании - это неспособность правильно определить ис-
точник повышения производительности в конвейере моделирова-
ния. Поскольку процесс рецензирования поощряет техническую но-
визну, довольно часто исследовательская работа фокусируется на 
предложении эмпирически лучших и сложных архитектур моделей. 
Такое эмпирическое превосходство объясняется как функция новой 
архитектуры, в то время как чаще всего прирост производительности 
на самом деле является функцией умных формулировок задач, пред-
варительной обработки данных, настройки гиперпараметров или 
применения существующих хорошо зарекомендовавших себя мето-
дов к новым интересным задачам, как подробно описано в [64]. По 
возможности, необходимо включать в эмпирическую оценку эффек-
тивные исследования абляции (удаление компонента системы ИИ), 
подчеркивающие прирост производительности каждого компонента 
вновь предложенных моделей обучения.  

Антипаттерн “Установи и забудь” (Set & Forget). Довольно часто 
бывает так, что статистические свойства целевой переменной, кото-
рую пытается предсказать модель обучения, меняются со временем 

(дрейф концепций [69]). Системы поддержки принятия решений, 
управляемые моделями на основе данных, должны эффективно 
справляться с дрейфом концепций и принимать точные решения. Ос-
новным методом борьбы с дрейфом концепций является обучение 
наборов правил с использованием методов, основанных на деревьях 
решений и других подобных интерпретируемых подходах на основе 
деревьев.  

Антипаттерн "Общение с амбивалентностью” (Communicate 
with Ambivalence). Большинство конвейеров ML настраиваются для 
создания прогнозов, но мало внимания уделяется тому, чтобы мо-
дель могла в достаточной степени передавать информацию о своей 
собственной неопределенности.  

Антипаттерн "Кризис данных как услуга” (Data Crisis as a 
Servic). Разработка моделей с использованием данных, извлеченных 
и обработанных вручную, приводит к масштабным проблемам под-
готовки данных для последующих попыток проверки (или даже раз-
вертывания) моделей ML. Этапы подготовки данных фактически за-
малчиваются и впоследствии должны быть полностью переделаны, 
что часто оказывает неожиданное влияние на модели, поскольку в 
итоге конвейер производит другие данные. Рефакторинговое реше-
ние здесь заключается в следующем: убедитесь, что ваше предприя-
тие создало профессиональную практику инженерии данных, кото-
рая может быстро создавать и поддерживать новые конвейеры дан-
ных, управляемые и устойчивые; используйте утверждения (запрос 
проверки качества данных, который находит строки, нарушающие 
одно или несколько правил, указанных в запросе) для отслеживания 
данных по мере их продвижения по конвейеру, и отслеживайте про-
исхождение всех продуктов данных, включая промежуточные.  

 
4. Роли 
Реализация ML-проектов, на первый взгляд, может показаться 

простой задачей - собрать данные, обучить модель и затем использо-
вать ее для получения прибыли. Однако в реальности один проект 
охватывает такие темы, как хранение данных, безопасность данных 
и контроль доступа к ним, управление ресурсами, высокая доступ-
ность, интеграция с существующими бизнес-приложениями, тести-
рование, переобучение и многое другое [24]. Многие проекты по ма-
шинному обучению оказываются одними из самых масштабных 
междисциплинарных и межорганизационных разработок, с кото-
рыми когда-либо сталкивались компании. Для того, чтобы понять 
междисциплинарную природу ML-проектов, следует рассмотреть 
роли и ответственности, участвующие в них. Каждая роль, участву-
ющая в сценарии MLOps, может влиять на различные этапы рабо-
чего процесса внедрения решения.  

При изучении ряда работ таких, как Philipp Ruf и др. [3], Dominik 
Kreuzberger и др. [7], Nipuni Hewage и др. [25] и Ioannis Karamitsos и 
др. [26], можно выделить несколько профилей, которые можно ис-
пользовать для идентификации ролей и обязанностей в рабочем про-
цессе MLOps, рассматриваемых в статьях, проанализированных в 
данном исследовании: 

1. Бизнес-заинтересованная сторона (владелец продукта, мене-
джер проекта). Заинтересованная сторона определяет бизнес-цель, 
которая должна быть достигнута с помощью ML, и заботится о ком-
муникативной стороне бизнеса, например, о представлении возврата 
инвестиций (ROI), полученных с помощью продукта ML [26–28]. 

2. Специалист по доменам. Специалист по доменам занимается 
разработкой требований к специфическим для данной области меро-
приятиям, а также валидацией (частичной) результатов. Они помо-
гают технической команде понять, как сформулировать бизнес-за-
дачу в виде ML-проблемы. Они помогают бизнес-команде понять, 
какую ценность представляют модели и как их использовать. Они 
могут быть полезны на любом этапе, когда необходимо более глубо-
кое понимание данных [3,26]. 

3. Архитектор решений (ИТ-архитектор). Архитектор решений 
разрабатывает архитектуру и определяет технологии, которые будут 
использоваться, после тщательной оценки [12,26]. 
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4. Специалист по анализу данных (Data Scientist, ML Specialist, 
ML Developer). Специалист по анализу данных переводит бизнес-за-
дачу в задачу ML и занимается разработкой модели, включая выбор 
наиболее эффективного алгоритма и гиперпараметров [9,28,29]. Он 
участвуют в различных фазах MLOps, таких как проектирование вы-
полнимости элементарных задач и реализация обучения модели, в 
результате которого создается ядро ML-системы - модель [3]. 

5. Специалист по управлению данными (Data Stewards). В ком-
петенции Data Stewards находится обеспечение приема реальных 
данных в конвейеры ML и оптимальных условий для их применения 
в проектах [3]. 

6. Инженер данных. Инженер данных создает и управляет кон-
вейерами обработки данных и функций. Кроме того, эта роль обес-
печивает надлежащий ввод данных в базы данных системы хранения 
признаков[9,30]. Инженер по данным занимается преобразованием 
необработанных наборов данных в интерпретируемую информацию 
для заданных систем [3]. 

7. Инженер-программист. Он применяет шаблоны проектирова-
ния программного обеспечения, общепринятые рекомендации по 
написанию кода и лучшие практики для превращения необработан-
ной проблемы ML в хорошо спроектированный продукт [9].  

8. DevOps инженер. Инженер DevOps преодолевает разрыв 
между разработкой и эксплуатацией и обеспечивает надлежащую ав-
томатизацию CI/CD, оркестровку рабочих процессов ML, разверты-
вание моделей в производство и мониторинг. 

9. Инженер ML/MLOps инженер. Эта роль включает в себя 
навыки специалистов по данным, инженеров по данным, инженеров-
программистов, инженеров DevOps и бэкенд-инженеров. Эта роль 
создает и эксплуатирует инфраструктуру ML, управляет автоматизи-
рованными конвейерами рабочих процессов ML и развертыванием 
модели в производство, а также осуществляет мониторинг как мо-
дели, так и инфраструктуры ML. 

 
Заключение 
С ростом доступности данных и аналитических возможностей в 

сочетании с постоянным стремлением к инновациям создается все 
больше продуктов машинного обучения. Однако лишь небольшое 
число этих разработок переходит в разряд прикладных и производ-
ственных. В академической среде уделяется большое внимание по-
строению моделей машинного обучения, однако мало внимания уде-
ляется эксплуатации сложных систем машинного обучения в реаль-
ных условиях. Результаты, обобщенные в данном исследовании, мо-
гут способствовать проведению новых исследований, направленных 
на более глубокое изучение рассматриваемых в данной статье обла-
стей. Кроме того, можно надеяться, что данная статья будет полезна 
специалистам, занимающимся разработкой решений в области ма-
шинного обучения, при проведении процесса внедрения MLOps в 
организациях или в создании успешных ML-проектов в будущем. 
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life cycle management of intelligent information systems (MLOps - a set of practices 
aimed at the effective deployment and maintenance of machine learning software 
models). The article summarizes and systematizes the ideas of modern researchers about 
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Развитие методов мониторинга и оценки туристического 
потенциала Республики Тыва и Краснодарского края 
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исполнительный директор Российской ассоциации криптоиндустрии и блок-
чейна (РАКИБ), brazhnikov@racib.com 
 
Панушкин Владимир Георгиевич 
директор Центра социальных матричных технологий «Социома», 
sociomas@yandex.ru 
 
Статья описывает ход и результаты десятилетнего исследования средствами 
социоматического анализа, позволяющего сравнивать психологический кли-
мат очень разных социальных групп, партий, территорий. В статье рассказы-
вается о возможностях применения этого метода для решения задач туристи-
ческого бизнеса через сравнение психологического климата очень разных по 
своим традициям регионов России – Республики Тыва и Краснодарского 
края. 
Ключевые слова: туризм, социома, социальная матрица, психология ту-
ризма, психологический климат, экономика туризма, Республика Тыва, Крас-
нодарский край. 
 
 

Современная география, благодаря работам таких специалистов как 
Абрамян М.А.[1], Алейникова Г.М.[2], Бурылова Л.Г. [6], Амирха-
нов М.М.[3], Басанца Л.П.[4] и многих других, раскрывает богатство 
и разнообразие нашей Родины, привлекая внимание, как опытных 
путешественников, так и любителей познавать мир. 

В работах Джанджугазовой Е.А. [7], Долганова М.В.[8], Кружа-
лина К. В. [9] и ряда других авторов дается детальная оценка рекре-
ационного потенциала России для развития внутреннего и междуна-
родного туризма, даются оценки социально-экономических аспектов 
развития промышленного, экологического, медицинского и других 
направлений туризма в регионах. 

По итогам ушедшего 2023 года журнал "Отдых в России" сов-
местно с Центром информационных коммуникаций "Рейтинг" про-
вели ежегодное исследование, посвященное развитию туризма в Рос-
сии и привлекательности регионов для туристов. Итогом проделан-
ной работы стал рейтинг всех регионов нашей страны по уровню раз-
вития туристических услуг в каждом из них. 

Для составления рейтинга были взяты статистические данные 
государственной статистики, комментарии экспертов и обзорные 
публикации в СМИ. Предполагалось, что все первичные материалы, 
дополняя друг друга, должны дать объективную картину развития 
туризма в каждом из российских регионов.  

В 2023 году при составлении названного рейтинга критериями 
развитости туристической сферы в регионах были: 

1. Уровень развития туристической отрасли и гостиничной ин-
фраструктуры.  

2. Доходность отрасли туризма и гостеприимства, ее вклад в 
экономику региона. 

3. Развитие санаторно-курортной отрасли региона. 
4. Популярность региона у туристов, приезжающих на не-

сколько дней. 
5. Популярность региона у иностранцев: численность ино-

странных граждан, размещенных в коллективных средствах разме-
щения. 

6. Туристская уникальность и привлекательность региона. 
7. Уровень преступности в регионе: количество совершенных 

преступлений на 100 тысяч населения региона. 
8. Интерес к региону в интернете как к месту отдыха: количе-

ство запросов в поисковых системах об отдыхе в регионе. 
9. Продвижение туристического потенциала региона в инфор-

мационном пространстве: публикации и сообщения в СМИ, в том 
числе на индексируемых новостных ресурсах, с упоминанием реги-
она. 

10. Туристский поток: общее количество туристских поездок, 
совершенных российскими и иностранными туристами, в регион. 

Подробнее с содержанием рейтинга, его критериями, особенно-
стями его построения и детальными результатами можно познако-
миться непосредственно на его сайте [10]. 

 
Таблица 1 
Обобщенные результаты сводного туристического рейтинга 
территорий России. 

№ пп Наименование субъекта РФ Баллы 
1 Город федерального значения Москва 110,2 
2 Московская область 108,3 
3 Краснодарский край 108,1 
4 Город федерального значения Санкт-Пе-

тербург 
107,2 

5 Республика Крым 101,1 
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… … … 
50 Рязанская область 54,6 
51 Мурманская область 54,3 
52 Ульяновская область 53,6 
53 Архангельская область 52,9 
54 Брянская область 52,7 
55 Новгородская область 52,2 
… … … 
80 Республика Калмыкия 20,2 
81 Республика Ингушетия 19,2 
82 Чукотский автономный округ 16,8 
83 Ненецкий автономный округ 15,6 
84 Республика Тыва 14,3 
85 Еврейская автономная область 13,3 
 
Созданный рейтинг стал важным ориентиром для всей туристи-

ческой отрасли России. Но, нам думается, что в списке критериев 
упущен один крайне важный критерий – текущий психологический 
климат региона. 

Но, как посчитать эти самые психологические критерии и харак-
теристики. Ведь при всем своем опыте современная психология и со-
циология, оценив результаты туристического сезона прошлого 
июля, смогут дать результаты только в сентябре-октябре – в тот мо-
мент, когда от июля уже и мусора от туристов не осталось.  

 
Описание методики 
Чтобы попытаться решить возникшую проблему, мы решили 

воспользоваться методом социоматического анализа, предложен-
ного в 2010 году российским психологом и маркетологом Панушки-
ным В.Г. [13] 

Разработанная им методика оценки психологического состояния 
любой социальной ситуации, религии, группы, партии, персоны, ре-
гиона или страны мира основана на авторском понимании социаль-
ной матрицы (Социомы). В своих работах, рассуждая о понятии сво-
бода, автор исходит из представления о том, что ее ощущение всегда 
связано с осознанием собственных возможностей в условиях суще-
ствующих необходимостей. Каждая ситуация условна, но и каждое 
условие ситуативно. Хочешь изменить ситуацию – измени ее усло-
вия. 

Эти рассуждения позволили автору построить матрицу, состоя-
щую из двух перпендикулярных осей, где вертикальная ось вклю-
чает в себя весь диапазон собственных желаний от «Я хочу все» до 
«Я не хочу ничего». А горизонтальная ось – весь спектр возможно-
стей окружающий от «Они могут все» до «Они не могут ничего».  

Теперь, если внимательно вдуматься в психологический смыл 
каждого из четырех полученных секторов, мы увидим четыре глав-
ных, базовых стиля отношений. Хочется сказать «человеческих», но 
эти отношения характерны для всего живого мира – все живое тоже 
всегда существуют в космосе этих координат. 

1. «Я хочу все» - «Они могут все» - сектор религиозно-психо-
логических отношений, где главными базовыми понятиями стано-
вятся счастье и понятость. В этом секторе «Они» всегда готовы нас 
поддержать, понять и помочь. 

2. «Они могут все» - «Я не хочу ничего» - сектор жесткого ад-
министративного контроля и принуждения с их стороны. Это сектор 
правил, где базовыми понятиями становятся контроль, принуждение 
и даже уничтожение. Ведь если я не хочу ничего, то я не хочу и «Их» 
существования, чего «Они» не могут допустить никогда. 

3. «Я не хочу ничего» - «Они не могут ничего» - это самый тя-
желый и трагичный сектор, сравнимый только с самым страшным 
сном ужасов, когда кто-то попадает в беду, а ты никак, даже в своих 
сопереживаниях, не способен ему помочь. Трагедия неизбежна. Это 
сектор родовых отношений, где мать всегда с трепетом, любовью и 
страхом смотрит на ребенка. Базовое понятие этого сектора – горе. 

4. «Я хочу все» - «Они не могут ничего» - это сектор коммер-
ческих отношений, сектор, где мне продают свои возможности, а я 

готов рассмотреть условия, на которых я готов «Им» заплатить за их 
услуги. Базовые понятие этого сектора – обмен и взаимодействие. 

Получив, таким образом, первые четыре базовых стиля отноше-
ний и найдя им словесное обозначение, автор рассмотрел все воз-
можные варианты их парных перестановок, получив уже 16 понятий, 
которые также были перелинкованы друг с другом, и была получена 
матрица из 256 ячеек. Эту матрицу автор назвал Социомой – соци-
альной матрицей. Ведь каждая ее ячейка – это отношения, смысл ко-
торых только у человека получил словесное звуковое обозначение.  

Получив матрицу из 256 ячеек и подобрав к каждой ячейке адек-
ватное слово, обозначающее отношения именно этой ячейки, автор 
под каждое из них подобрал все возможные синонимы, слова похо-
жие и близкие по смыслу, а также слова, чаще всего употребляемые 
вместе с каждым из 256 базовым словом во всех формах их произне-
сения и использования. Также в зависимости от стиля и характера 
отношений автор включил в Социому ненормативную лексику и из-
вестные ему жаргонизмы также во всех их формах.  

Вся эта работа заняла больше 2-х лет. Но зато Социома стала об-
ладать словарем, включающим около 50 тысяч слов активного рус-
ского разговорного языка, что вполне сопоставимо с разговорной ре-
чью обычного россиянина со средним образованием. Однако, Соци-
ома не способна пока оценить образную или иносказательную речь 
художественных текстов.  

Главная мысль, которой придерживается автор методики, со-
стоит в том, что никакое слово не может быть «изобретено» спон-
танно, не будучи жестко зафиксированным в социально-психологи-
ческом пространстве Социомы совершенно определенными отноше-
ниями, репертуаром их ролей, ритуалов и традиций, созданных эт-
носом в течение всех тысячелетий своего существования. 

Эта идея в дальнейшем была реализована в виде специально со-
зданного сайта на домене Socioma.RU, который в течение 10 лет вы-
полнял роль социологического инструмента по фиксированию теку-
щей информации из широкого спектра новостных лент СМИ, поли-
тических партий, религиозных течений, страниц политических лиде-
ров, отдельных персон, областей и регионов России и всего мира. За 
10 лет исследований с октября 2013 по конец декабря 2023 года был 
получен обширный материал.  

Благодаря А.Е.Бражникову [5] с методикой удалось познако-
мить представителей кафедры психологии РГСУ, которые выразили 
очень большую заинтересованность в ее развитии и помогли в ис-
пользовании ее возможностей при написании двух магистерских 
диссертаций. Для одной из них Социома была специально переве-
дена на арабский язык, чтобы иметь возможность оценить динамику 
психологического климата в Сирии в периоды войны и послевоен-
ного восстановления. Обе работы получили максимальные оценки 
во время их защиты.  

Кроме того, также усилиями Бражникова А.Е. была разработана 
методика прогноза динамики криптовалют на основе оценки психо-
логического климата крипторынка. Эти прогнозы регулярно публи-
куются в открытом доступе в интернет-ресурсах РАКИБ [11, 12]. 

Для оценки Социомы каждого исследуемого текста были разра-
ботаны и использованы специальные коэффициенты. 

1. Дискретность по каждому из четырех секторов Социомы – 
количество ячеек отдельного сектора матрицы, имеющих значения 
выше 0; 

2. Напряженность – сумма значений всех по каждому сектору 
матрицы. 

3. Специальные коэффициенты, смысл которых легко понять 
из их названий. 

Чтобы было проще понимать последующие рассуждения, приве-
дем пример Социомы Джульетты. Для оценки степени эмоциональ-
ной близости двух человек автор методики взял трагедию В.Шекс-
пира «Ромео и Джульетта». Выделив только тексты каждого из глав-
ных героев и проанализировав их с помощью Социомы, автор полу-
чил корреляции текстов со значениями 0,65. Этот показатель доста-
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точно высок, если учесть, что были взяты все тексты Ромео и Джу-
льетты, не выделяя отдельно тексты сцен их общения с другими пер-
сонажами пьесы. 

 

 
Рисунок 1. Общий вид Социомы (социальной матрицы) Джульетты. 

 

Описание исследования 
Чтобы внимательнее рассмотреть особенности психологиче-

ского климата различных регионов, мы взяли результаты ежеднев-
ных срезов двух крайних в представленном выше рейтинге областей 
России - Республика Тыва и Краснодарского края. 

Несмотря на огромные расстояния между этими двумя регио-
нами, невероятной этнической самобытностью каждого из них, их 
роднит одно – в каждом живут люди, заинтересованные в привлече-
нии новых туристов, готовые с ними поделиться своей культурой и 
традициями. 

На представленном ниже рисунке отражены итоговые матрицы 
Республики Тыва и Краснодарского края за 31 декабря 2023 год.  

Конечно, в течение года ежедневно эти матрицы меняются в 
каждом регионе в зависимости от характера и активности новостей, 
транслируемых их СМИ. Однако, как ни странно, обе Социомы 
очень похожи друг на друга. Рассмотрим детальнее динамику их ко-
эффициентов за все 10 лет наблюдений. 

 
 

Республика Тыва Краснодарский край 

Рисунок 2. Средние значения Социом Республики Тыва и Краснодарского края за 2023 год 
 
Результаты исследования 
Исследование было начато 20 октября 2013 года и завершено 31 

декабря 2023 года. Все собранные данные за все годы хранились и 
обрабатывались автоматически по единому алгоритму средствами 
таблиц MS Exscel. 

Рассмотрим динамику основных коэффициентов Социомы Рес-
публики Тыва и Краснодарского края за все 10 лет исследований. 

 
Таблица 2 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Краснодар-
ского края в 2014 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 

 

 
 

Таблица 3 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2015 году 
Республика Тыва Краснодарский край 
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Таблица 4 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2016 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 

 

 

 
 

Таблица 5 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2017 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 

 

 

 
Таблица 6 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2018 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 
Таблица 7 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2019 году 
Республика Тыва Краснодарский край 
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Таблица 8 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2020 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 

 

 

 
 

Таблица 9 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2021 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 

 

 

 
Таблица 10 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2022 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 

 
Таблица 11 
Динамика коэффициентов Социомы Республики Тыва и Крас-
нодарского края в 2023 году 
Республика Тыва Краснодарский край 

 
Обобщения и выводы 
Внимательно рассматривая и анализируя представленные выше 

диаграммы и графики, можно заметить ряд важных различий психо-
логического климата Республики Тыва и Краснодарского края. 

По динамике дискретности и напряженности можно заметить, 
что коэффициент Принуждение часто играет важную роль в струк-
турировании ситуации. При этом, в диаграмма Республики Тыва зна-
чения эти показателей выше, чем в Краснодарском крае. Возможно, 
это говорит о том, что в республике придают более высокое значение 
необходимости контроля и управления ситуацией в регионе.  

Интересно заметить, что с началом украинского кризиса в 2014 
году многие показатели обоих регионов стали ярко проявлять силь-
ную неустойчивость и широкий диапазон колебаний. Особенно это 
заметно по графикам Республики Тыва. При этом, на диаграммах 
2016 года очень хорошо видно, как в обоих регионах ярко проявил 
себя коэффициент Запрос на справедливость. Это важно заметить 
потому, что трагедия, постигшая соседнюю страну реально задела 
все области России.  

К 2019 году яркий эмоциональный всплеск в Краснодарском 
крае значительно стих и психологический фон заметно выровнялся, 
в то время, как в Республике Тыва он испытывал сильные перепады 
до конца 2023 года. 
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Обобщая полученные результаты, можно сформулировать сле-
дующие выводы: 

1. Психологический климат играет важную роль в формирова-
нии состояния того или иного региона. Не учитывать этот фактор в 
оценке туристической привлекательности региона – большое упуще-
ние, способное сильно затруднить работу по привлечению туристи-
ческого потока. 

2. Метод социоматического анализа позволяет детально взгля-
нуть на психологический климат региона и своевременно принять 
необходимые меры для его стабилизации. 
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Игровое моделирование производственных стратегий  
пекарни-булочной в условиях полной неопределенности 
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кандидат педагогических наук, доцент кафедры математики Финансового 
университета при Правительстве РФ, AVSinchukov@gmail.com 
 
В центре внимания статьи – приёмы игрового моделирования для определе-
ния оптимальных производственных стратегий пекарни-булочной в условиях 
полной неопределенности. Раскрыты механизмы формализации производ-
ственных ситуаций и принятия оптимальных решений в условиях полной не-
определенности на уровне малого бизнеса, для которого характерна высокая 
степень неопределенности результатов хозяйствования. Построены три игро-
вые модели, учитывающие возможные производственные стратегии (произ-
водство продукции эконом-сегмента, производство продукции премиум-сег-
мента, производство продукции различных сегментов) с учётом возможных 
состояний природы, выраженных ожидаемыми значения спроса на продук-
цию, производимую пекарней-булочной. Представленные приёмы игрового 
моделирования способствуют определению оптимальных производственных 
стратегий пекарни-булочной с учётом значений ожидаемой прибыли и издер-
жек, а также значений спроса на производимую продукцию различных сег-
ментов. 
Ключевые слова: игровое моделирование, ситуация полной неопределенно-
сти, производственная стратегия, теория игр, критерий максимакса, критерий 
максимина, критерий Лапласа, критерий Гурвица, уровень оптимизма. 
 

Введение. Современные условия актуализации рисков различной 
природы и рост неопределенности результатов хозяйственно-эконо-
мической деятельности требуют пересмотра механизмов принятия 
решений, в том числе касающихся выбора производственных стра-
тегий на уровне малого бизнеса. К настоящему времени количе-
ственные методы и математическое моделирование являются неотъ-
емлемым компонентом процесса принятия решений, однако прак-
тика их использования на уровне малого бизнеса затруднена, так как 
руководители зачастую принимают решения, основанные на соб-
ственной интуиции, ценностях, оптимистичных представлениях. 
Предприятия малого бизнеса, обладающие ограниченными ресур-
сами, вынуждены быстро реагировать на новые условия хозяйство-
вания (динамику курсов национальных валют, ценовую политику 
поставщиков сырья, социально-политические изменения и др.), что 
также затрудняет применение количественных методов и математи-
ческого моделирования, основанное на использовании различных 
ресурсов, в том числе времени.  

Существенную роль в повышении качества принимаемых реше-
ний о выборе производственных стратегий на уровне малого бизнеса 
могут играть методы и модели теории игр – нового раздела экономи-
ческой кибернетики, направленного на изучение взаимодействия 
экономических агентов и принятия решений в различных информа-
ционных условиях. Игровые модели оптимального выбора в усло-
виях неопределенности, описывающие разнообразные социальные, 
финансовые и экономических ситуации, относятся к группе игр с 
природой – обобщённым игроком, принимающим решения неосо-
знанно. В качестве возможных состояний природы в таких игровых 
моделях принято подразумевать состояния спроса на производимый 
товар, состояния финансового рынка, состояния, характеризующие 
активность конкурентов и др. В публикациях [12, 9] представлены 
различные варианты поведения игрока (производителя, инвестора, 
менеджера и др.) в играх с природой, осознанно принимающего ре-
шения в различных информационных условиях.  

Вопросы использования теории игр для анализа экономических 
ситуаций неоднократно были в центре внимания исследователей. 
Так, в публикациях [1, 11] раскрыты особенности использования 
критерия Гурвица в практике принятия решений на основе построе-
ния и исследования игровых моделей. Авторы указывают на инте-
грированный характер критерия Гурвица, позволяющего учесть сте-
пень оптимизма (пессимизма) ЛПР. В работах [8, 10, 13] отмечается 
востребованность макcиминного и максимаксного подходов для 
определения оптимальных стратегий. Авторы отмечают необходи-
мость более точной идентификации информационных условий и 
субъективных предпочтений ЛПР. Возможности критерия Лапласа 
для анализа альтернативных стратегий представлены в статьях [4, 7]. 
Авторами предложены приёмы снижения неопределенности, харак-
терной для различных экономических ситуаций.  

Содержание ряда исследований раскрывает вопросы конструи-
рования и оптимизации производственных стратегий. Так, в публи-
кации [6] указывается на роль фактора неопределенности в разра-
ботке стратегий управления производственным потенциалом, при-
водятся рекомендации по оптимальному использованию производ-
ственного потенциала предприятия. В работе [14] предложена автор-
ская трактовка производственной стратегии промышленного пред-
приятия, учитывающая вызовы внешней среды и информационную 
ситуацию. В статье [5] управление производственными мощностями 
связывается с эффективным функционированием предприятия, авто-
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ром предложен подход к стратегическому управлению производ-
ственными мощностями. На необходимость учёта фактора риска в 
процессе исследования производственных ситуаций указывается в 
публикациях [15, 16, 17]. Авторами анализируются производствен-
ные риски, представляющие интерес для выработки производствен-
ных стратегий, в частности риск срыва выполнения запланирован-
ных работ, риск снижения плановых объемов производства и др. 

Ранее в работах автора рассмотрены основные типы игровых мо-
делей [2], предложена методика количественного анализа экономи-
ческих ситуаций в различных информационных условиях [3]. В рам-
ках данной статьи будут представлены приёмы игрового моделиро-
вания для определения оптимальных производственных стратегий 
пекарни-булочной в условиях полной неопределенности, в частно-
сти – приёмы формализации производственных ситуаций с учётом 
возможности пекарни-булочной по производству продукции различ-
ных сегментов, а также приёмы исследования игровых моделей.  

 
Методы исследования. Среди методов, использованных в про-

цессе моделирования производственных стратегий пекарни-булоч-
ной в условиях полной неопределенности, укажем: 

методы теории игр и теории принятия решений, направленные 
на оптимальное планирование экономических процессов, оптималь-
ное распределение ресурсов и выбор наилучших вариантов хозяй-
ствования; 

количественный анализ данных, представленных менеджментом 
ООО «Корпорация Хлебница» и интервьюирование сотрудников пе-
карни-булочной, используемые для оценки параметров в процессе 
построения трёх игровых моделей.  

 
Построение игровых моделей для анализа производствен-

ных стратегий пекарни-булочной. Представим результаты реше-
ния частных задач, позволяющих построить игровые моделей, опи-
сывающих работу пекарни-булочной в условиях полной неопреде-
ленности.  

Первая задача состоит в определении возможных состояний 
природы – обобщённого игрока, ассоциируемого со спросом на про-
изводимую продукцию. В процессе исследования выделены следую-
щие возможных состояний природы. в условиях производства ис-
ключительно продукции эконом-сегмента: спрос составляет восемь, 
девять или десять партий. В условиях производства исключительно 
продукции премиум-сегмента: спрос составляет одну или две пар-
тий. В условиях производства как продукции эконом-сегмента, так и 
продукции премиум-сегмента возможны состояния природы 

1 2 11, , , ,П П П  количественные характеристики которых пред-
ставлены в таблице 1. 

 
Таблица 1 
Ожидаемые прибыль и издержки при производстве продукции пре-
миум-сегмента 

  
Вторая задача заключается в определении множеств стратегий 

производителя, выступающими альтернативными решениями. В со-
ответствии с представленными вариантами спроса на продукцию, 

производимую пекарней-булочной, выделены следующие производ-
ственные стратегии. Для первой игровой модели, построенной в 
предположении о выпуске исключительно продукции эконом-сег-
мента, множество производственных стратегий, состоит из трёх эле-
ментов:  1 2 3; ; ,M M M M  

1M производство восьми партий продукции эконом-сегмента; 

2M   производство девяти партий продукции эконом-сегмента; 

3M   производство десяти партий продукции эконом-сегмента. 
Для второй игровой модели, построенной в предположении о 

выпуске исключительно продукции премиум-сегмента, множество 
производственных стратегий, состоит из двух элементов: 

 1 2; ,N N N  

1N производство одной партий продукции премиум-сегмента; 

2N  производство двух партий продукции премиум-сегмента. 
Для третьей игровой модели, построенной в предположении о 

возможном выпуске продукции различных сегментов, множество 
производственных стратегий, состоит из одиннадцати элементов: 

 1 2 11, , , ,A A A A   соответствующих состояниям природы, 

представленным в таблице 1. 
Третьей задачей является количественная оценка выигрышей 

(последствий) от выбора производственных стратегий в рамках каж-
дой игровой модели. В процессе количественной оценки послед-
ствий были учтены данные, представленные в таблице 2.  

 
Таблица 2 
Ожидаемые прибыль и издержки при производстве продукции эко-
ном-сегмента 

 Ожидаемая 
прибыль (д. е.) 

Ожидаемые 
издержки (д. е.) 

Продукция эконом-сегмента 41 24 
Продукция премиум-сег-

мента 
128 71 

 
Представим найденные количественные оценки выигрышей пе-

карни-булочной в виде трёх матриц игры (1), (2), (3), однозначно 
описывающих игровое взаимодействие пекарни-булочной с игро-
ком-природой.  

1

328 328 328
304 369 369
280 321 410

G
 
   
 
 

 (1) 

2

128 128
57 256

G  
  
 

 (2) 

3

328 328 328 328 328 328 328 328 328 192 192
257 456 456 257 456 456 257 456 456 64 64
186 385 385 186 257 385 186 257 385 64 192
304 304 304 369 369 369 369 369 369 216 216
233 432 432 298 497 497 298 369 369 88 88
162 361 560 227 426 625 227 298 625G
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280 280 280 321 321 321 410 410 410 240 710
209 408 408 274 473 473 339 538 538 112 112
138 337 465 203 402 601 268 467 666 183 16

71 128 128 71 128 128 71 128 128 128 128
142 57 256 142 57 256 256 57 256 57 256

 
 
 
 
 
 
 
 
 









 
 


 




  









 (3) 

Заметим, что строки матриц соответствуют производственным 
стратегиями, а столбцы – состояния природы. Элементы матриц игр 
интерпретируются как ожидаемая прибыль, получаемая пекарней-
булочной от реализации выбранной производственной стратегии. 
Будем считать, что пекарня-булочная заинтересована в максимиза-
ции ожидаемой прибыли. Однако это уточнение не позволяет одно-
значно выбрать оптимальную производственную стратегию ни в од-
ной из представленных игровых моделей по причине неопределён-
ности, проявляющейся в том, что строки матриц игры содержат раз-

Спро
с на 
про-
дук-
цию 

Состояния природы 

1П  2П  3П  4П  5П  6П  7П  8П  9П  10П
 

11П
 

Эко-
ном-
сег-
мент 

8 8 8 9 9 9 10 10 10 0 0 

Пре-
миум-
сег-
мент 

0 1 2 0 1 2 0 1 2 1 2 
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личные элементы. Указанное обстоятельство требует уточнения ин-
формационной ситуации посредством выбора критерия оптимально-
сти и возможного снижения неопределённости путём определения 
вероятностей реализации состояний природы. 

 
Исследование игровых моделей для анализа производствен-

ных стратегий пекарни-булочной. Вернёмся к построенным игро-
вым моделям, задаваемым матрицами (1), (2) и (3) и используем кри-
терии, хорошо зарекомендовавшие себя в процессе принятия реше-
ний в условия полной неопределенности. К таким критериям отно-
сятся критерий максимина – пессимистический критерий, ориенти-
рующий пекарню-булочную на получение наилучшего гарантиро-
ванного результата в наихудших условиях (например, в падении 
спроса на производимую продукцию, в активных действиях конку-
рентов и повышении закупочных цен на используемое сырье и др.) 

В условиях полной неопределенности часто используется кри-
терий максимакса – критерий крайнего оптимизма, ориентирующий 
пекарню-булочную на получение максимальной прибыли в наиболее 
благоприятных условиях (например, в условиях заключения дого-
вора на гарантированный сбыт производимой продукции, отсут-
ствии конкурентных предложений на рынке сбыта, снижении заку-
почных цен на используемое сырье и энергоресурсы и др.) 

Кроме приведенных выше критериев информационные условия 
для определения оптимальной производственной стратегии позво-
ляют использовать критерий Лапласа, ориентирующий пекарню-бу-
лочную на достижение максимально возможного среднего значения 
прибыли.  

Следуя логике максиминного критерия, каждой стратегии 1,M  

2M  и 3M  поставим в соответствии показатель эффективности в 
виде наихудшего результата из возможных, являющегося наимень-
шим значением прибыли. Далее, выбирая максимальное значение 
показателя эффективности, определим оптимальную производствен-

ную стратегию. Заметим, что такой стратегией является 1.M  По 
максимаксному критерию каждой стратегии поставим в соответ-
ствие показатель эффективности в виде максимального значения 
прибыли. Оптимальной производственной стратегией признаётся 
стратегия, обладающая максимальным значением показателя эффек-

тивности – в данном случае стратегия 3.M  Для реализации крите-
рия Лапласа по каждой стратегии вычислим среднее значение при-
были, являющееся показателем эффективности. Выберем стратегию, 
обладающую максимальным значением показателя эффективности – 

такой стратегией является стратегия 2.M  В таблице 3 представим 
результат расчёта показателей эффективности производственных 

стратегий в рамках игры, заданной матрицей 1.G  
 

Таблица 3 
Показатели эффективности производственных стратегий в рам-

ках игры, заданной матрицей 1G  

Стратегии Критерий 
максимина 

Критерий 
максимакса 

Критерий 
Лапласа 

1M  
328 328 328 

2M  
304 369 347,3333 

3M  
280 410 337 

Максимальное значение пока-
зателя эффективности 

328 410 347,3333 

 

Таблицы 4 и 5 содержат результаты расчёта показателей эффек-
тивности производственных стратегий в рамках игр, заданных мат-

рицами 2G  и 3G  соответственно. Так, стратегия 1N  является оп-

тимальной по критерию максимина, а стратегия 2N   оптималь-
ной по критериям максимакса и Лапласа. 

 
Таблица 4 
Показатели эффективности производственных стратегий в рам-
ках игры, заданной матрицей 

2G  

Стратегии Критерий 
максимина 

Критерий 
максимакса 

Критерий 
Лапласа 

1N  
128 128 128 

2N  
57 256 156,5 

Максимальное значение пока-
зателя эффективности 

128 256 156,5 

 
Таблица 5 
Показатели эффективности производственных стратегий в рам-
ках игры, заданной матрицей 3G  

Стратегии Критерий 
максимина 

Критерий 
максимакса 

Критерий 
Лапласа 

1А  
-192 328 233,4545 

2А  
-64 456 307,1818 

3А  
-192 385 214,1818 

4А  
-216 369 244,9091 

5А  
-88 497 295,3636 

6А  
-88 625 314,8182 

7А  
-710 410 189,3636 

8А  
-112 538 312,3636 

9А  
-183 666 307,2727 

10А  
-71 128 73,7273 

11А  
-256 256 64,7273 

Максимальное значение по-
казателя эффективности

-64 666 314,8182 

 

Исследование игровой модели, заданной матрицей 3,G  позво-

ляет сделать вывод о том, что 2А  стратегия, оптимальная по кри-

терию максимина, 9А  стратегия, оптимальная по критерию мак-

симакса и 6А  стратегия, оптимальная по критерию Лапласа. 
В завершении статьи найдём производственные стратегии пе-

карни-булочной на основе критерия Гурвица, использование кото-
рого позволяет учесть индивидуальные степень оптимизма ЛПР, за-

даваемую параметром  0 1 .    Задавая различные значе-



 

 515

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

ния показателя оптимизма, в таблицах 6, 7 и 8 представим резуль-
таты расчёта показателей эффективности производственных страте-

гий для игр, заданных матрицами 1 2,G G  и 3.G   
 

Таблица 6 
Показатели эффективности производственных стратегий в рам-

ках игры, заданной матрицей 1G  

Стратегии Значение показателя оптимизма 
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 

1M  
328 328 328 328 328 328 328 328 328 

2M  
362,5 356 349,5 343 336,5 330 323,5 317 310,5

3M  
397 384 371 358 345 332 319 306 293 

Максимальное 
значение по-
казателя эф-
фективности 

397 384 371 358 345 332 328 328 328 

 
Таблица 7 
Показатели эффективности производственных стратегий в рам-

ках игры, заданной матрицей 2G  

Стратегии Значение показателя оптимизма 
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 

1N  
128 128 128 128 128 128 128 128 128 

2N  
236,1 216,2 196,3 176,4 156,5 136,6 116,7 96,8 76,9

Максималь-
ное значение 
показателя 
эффектив-

ности 

236,1 216,2 196,3 176,4 156,5 136,6 128 128 128 

 
Таблица 8 
Показатели эффективности производственных стратегий в рам-

ках игры, заданной матрицей 3G  

Стратегии Значение показателя оптимизма 
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 

1А  
276 224 172 120 68 16 -36 -88 -140 

2А  
404 352 300 248 196 144 92 40 -12 

3А  
327,3 269,6 211,9 154,2 96,5 38,8 -18,9 -76,6 -134,3

4А  
310,5 252 193,5 135 76,5 18 -40,5 -99 -157,5

5А  
438,5 380 321,5 263 204,5 146 87,5 29 -29,5 

6А  
553,7 482,4 411,1 339,8 268,5 197,2 125,9 54,6 -16,7 

7А  
298 186 74 -38 -150 -262 -374 -486 -598 

8А  
473 408 343 278 213 148 83 18 -47 

9А  
581,1 496,2 411,3 326,4 241,5 156,6 71,7 -13,2 -98,1 

10А  
108,1 88,2 68,3 48,4 28,5 8,6 -11,3 -31,2 -51,1 

11А  
204,8 153,6 102,4 51,2 0 -51,2 -102,4 -153,6 -204,8

Максималь-
ное значение 
показателя 
эффектив-

ности 

581,1 496,2 411,3 339,8 268,5 197,2 125,9 54,6 -12 

 

Можно утверждать, что стратегия 3M  является оптимальной 

при  0,1; 0,2; ; 0,6 ,    1M  является оптимальной при 

 0,7; 0,8; 0,9 .   В рамках игровой модели 2G  стратегия 2N  яв-

ляется оптимальной при условии  0,1; 0,2; ; 0,7 ,    стратегия 

1N   при условии  0,8; 0,9 .  В рамках игры, заданной 

матрицей 3,G  оптимальными следует признать стратегии 9А , 

6А  и 2А  при  0,1; 0,2; 0,3 ,   0,4; 0,5; ; 0,8    и  0,9   со-

ответственно. 
 
Выводы. Комментарии. В рамках исследования раскрыт по-

тенциал игрового моделирования для определения оптимальных 
производственных стратегий пекарни-булочной в условиях полной 
неопределенности. Использование механизмов формализации про-
изводственных ситуаций с учётом производства продукции различ-
ных сегментов позволило построить три игровые модели в единой 
форме – форме игры с природой, в рамках которой производитель 
выступает активным игроком, сознательно принимающим решения, 
а спрос на производимую продукцию выступает природой – обоб-
щенным игроком, принимающим решения неосознанно и обладаю-
щим сложным поведением. 

Несмотря на общие черты построенных трёх игровых моделей, 
их исследование позволяет по-разному подойти к вопросу максими-
зации ожидаемой прибыли пекарни-булочной от производства про-
дукции в зависимости от выбранных производственных стратегий. 
Первая игровая модель подразумевает производство исключительно 
продукции эконом-сегмента, вторая – производство исключительно 
продукции премиум-сегмента, третья –производство продукции раз-
личных сегментов с учётом возможных состояний природы. 

Использование различных критериев для принятия оптималь-
ных решений в условиях полной неопределенности позволяет ис-
пользовать современные достижения экономической кибернетики 
на уровне малого бизнеса, для которого характерна высокая степень 
неопределенности результатов хозяйствования. Все используемые 
критерии (критерий максимина, критерий максимакса, критерий 
Лапласа и критерий Гурвица с различными значениями показателя 
оптимизма) учитывают особенности информационной ситуации, ха-
рактерной для работы пекарни-булочной.  

Раскроем результаты моделирования производственных стра-
тегий и дадим им содержательную интерпретацию в терминах рас-
сматриваемых ситуаций. Оптимальной производственной страте-

гией по критерию максимина является стратегия 1,M  заключаю-
щаяся в производстве минимально возможного количества партий 
продукции эконом-сегмента в объеме восьми партий продукции. 
Действительно, данная стратегия является крайне осторожной, пере-
страховочной позицией игрока, стремящегося не сколько максими-
зировать ожидаемую прибыль, сколько избежать увеличения издер-

жек. По критерию Лапласа оптимальной является стратегия 2 :M  
согласно критерию, ориентирующему игрока на максимальное зна-
чение среднего выигрыша, следует производить продукцию эконом-
сегмента в среднем объеме – в объеме девяти партий. Критерий мак-
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симакса, напротив, ориентирует игрока на крайне благоприятный ис-
ход игрового взаимодействия – по данному критерию оптимальной 

производственной стратегией является стратегия 3,M  реализация 
которой предполагает производства продукции эконом-сегмента в 
максимально возможном объеме – в объеме десяти партий.  

В процессе исследования второй игровой модели получены сле-

дующие результаты: стратегия 1,N  заключающаяся в производ-
стве одной партии продукции премиум-сегмента, оптимальная по 

критерию максимина; стратегия 2,N  реализация которой подразу-
мевает производство двух партий продукции премиум-сегмента, оп-
тимальна по критерию максимакса и критерию Лапласа. 

Переход к третьей игровой модели основан на реализации сме-
шанных производственных стратегий, подразумевающих возмож-
ность одновременного производства как продукции эконом-сег-
мента, так и продукции премиум-сегмента. Расширение ассорти-
мента продукции, выпускаемой пекарней-булочной с учётом воз-
можных значений спроса, привело к увеличению разброса в оценках 
ожидаемой прибыли: максимальное значение составляет 666 д. е. и 
минимальное значение составляет -710 д. е. Отметим, что указанная 
особенность соответствует росту неопределенности результатов хо-
зяйственно-экономической деятельности. Оптимальными являются 

стратегии 2А  (по критерию максимина), 9А  (по критерию макси-

макса) и 6А  (по критерию Лапласа). 
Использование критерия Гурвица с различными значениями по-

казателя оптимизма позволяет сделать следующие выводы. В усло-
виях низких значений показателя оптимизма оптимальными страте-

гиями являются 3,M  2N  и 9А  (производство десяти партий про-
дукции эконом-сегмента и двух партий продукции эконом-сег-
мента). Рост значений показателя оптимизма до средних значений 

обеспечивает оптимальность стратегий 3M  и 2N  (стратегии не 
чувствительна к указанному изменению показателя оптимизма), 

6А  (производство девяти партий продукции эконом-сегмента и од-
ной партии продукции эконом-сегмента). Если значения показателя 
оптимизма являются высокими, то оптимальными являются страте-

гии 1,M 1,N  6 ,А  а также 2А  при крайне высоком значении 
показателя оптимизма. 

Таким образом, представленные в статье приёмы игрового моде-
лирования позволяют определить оптимальные производственные 
стратегии пекарни-булочной с учётом значений ожидаемой прибыли 
и издержек, а также значений спроса на производимую продукции 
различных сегментов. В качестве перспектив исследования укажем 
построение игровых моделей, позволяющих принимать решения в 
условиях расширения ассортимента продукции, выпускаемой пе-
карни-булочной, а также учёт возможности взаимодействия не-
скольких пекарен-булочных бесперебойных поставок продукции на 
рынок и удовлетворения предпочтений потребителей.  
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The article focuses on game modeling techniques for determining optimal production strategies 

of a bakery under conditions of complete uncertainty. The mechanisms for formalizing 
production situations and making optimal decisions under conditions of complete 
uncertainty at the level of small businesses, which are characterized by a high degree of 
uncertainty in business results, are revealed. Three game models are constructed that take 
into account possible production strategies (production of economy segment products, 
production of premium segment products, production of products of various segments) 
taking into account possible states of nature, expressed by expected values of demand for 
products manufactured by a bakery. The presented methods of game modeling help to 
determine optimal production strategies of a bakery taking into account the values of 
expected profit and costs, as well as the values of demand for products manufactured by 
various segments.  

Keywords: game modeling, situation of complete uncertainty, production strategy, game 
theory, maximax criterion, maximin criterion, Laplace criterion, Hurwitz criterion, 
optimism level. 
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В статье рассматриваются постановка задачи, математическая модель и чис-
ленный алгоритм оптимизации региональной компоненты в объеме финанси-
рования затрат по реализуемым коммерческим предприятием инвестицион-
ным проектам, имеющим определенную социальную значимость на регио-
нальном уровне. Конкретно: необходимо определить долю затрат производ-
ственно-инвестиционной деятельности предприятия, финансируемую за счет 
банковских кредитов с субсидируемой из средств регионального бюджета 
процентной ставкой. Решение этой задачи предложено осуществить в рамках 
совместной оптимизации элементного состава инвестиционной программы 
предприятия и источников ее финансирования из трех «корзин»: собствен-
ного капитала, кредитного капитала, привлекаемого с использованием меха-
низма субсидирования процентной ставки из средств регионального бюд-
жета, и кредитного капитала, привлекаемого без использования этого меха-
низма. Численный алгоритм решения задачи выбора оптимального состава 
инвестиционной программы и источников ее финансирования алгоритм 
предложено реализовать с использованием двухуровневой задачи: на первом 
(верхнем) уровне назначается, а в дальнейшем корректируется доля покры-
тия затрат производственно-инвестиционной деятельности предприятия с 
привлечением кредита и использованием механизма субсидирования про-
центной ставки; на втором (нижнем) решается задача согласованного выбора 
состава инвестиционной программы предприятия и доли покрытия затрат на 
ее реализацию с привлечением банковского кредита по рыночной ставке.  
Ключевые слова: инвестиции, инвестиционная деятельность, источники фи-
нансирования, кредитная ставка, субсидирование кредитной ставки, матема-
тическая модель, критерий оптимальности, численный метод, двухуровневая 
задача оптимизации. 
 

Введение 
Данная публикация продолжает исследования по линейным и 

нелинейным моделям производственно-инвестиционной деятельно-
сти коммерческого предприятия, представленные в монографии 
М.А. Халикова, Э.А. Хечумовой и М.В. Щепилова [1]. В указанной 
монографии наряду с другими особое внимание уделено моделям оп-
тимизации производственной и инвестиционной деятельности про-
изводственных предприятий и крупных интегрированных производ-
ственных структур в условиях высокой турбулентности товарных и 
финансовых рынков, неопределённости внешней (рыночной) и внут-
ренней (производственно- технологической и финансово-ресурсной) 
сред и риска. Рассматривались также модели и методы многоуров-
невой оптимизации производственных и инвестиционных программ 
предприятий и инструментарий совместной оптимизации инвести-
ционных программ и вариантов их финансирования из внутренних и 
внешних источников. В этой публикации авторы расширяют гра-
ницы исследования за счет рассмотрения в составе источников фи-
нансирования производственно-инвестиционной деятельности пред-
приятий, реализующих особо важные социальные проекты, регио-
нальной компоненты-банковского кредитования с частичным субси-
дированием процентной ставки из средств регионального бюджета. 

 
Объектом исследований является сфера производственной и 

инвестиционной деятельности коммерческих предприятий, участву-
ющих в реализации социально-значимых проектов регионального 
уровня. 

 
Цель статьи - разработка экономико-математического инстру-

ментария моделей и методов выбора оптимальных по экономиче-
скому критерию пропорций со финансирования региональных про-
ектов, реализуемых коммерческими предприятиями в социальной 
сфере, из внутренних и внешних источников, включая и кредитова-
ние на основе субсидирования процентной ставки из средств регио-
нального бюджета.  

 
Материалы и методы исследования 
Математический аппарат, использованный авторами при разра-

ботке моделей и численных алгоритмов решения задач линейной 
многоуровневой оптимизации, заимствован из работ М.А. Халикова, 
Э.А. Хечумовой, М.В. Щепилова [1], М.А. Горского [2, 3], В.А. Ко-
лемаева [4], А.С. Хасанова [5].  

Идея метода совместной оптимизации инвестиционной про-
граммы предприятия и источников ее финансирования заимствована 
из указанной работы М.А. Халикова, Э.А. Хечумовой и М.В. Щепи-
лова [1]. 

 
Авторская идея и формальная постановка задачи 
Ниже рассмотрим формальную постановку задачи выбора опти-

мальной доли субсидирования из средств регионального бюджета 
ставки по кредиту внешней кредитной (банковской) организации, 
авансированному в покрытие затрат производственно-инвестицион-
ной деятельности коммерческой организации, связанных с реализа-
цией социально-значимых проектов регионального уровня. Двой-
ственный характер задачи (экономия средств регионального бюд-
жета и повышение эффективности реализуемых коммерческой орга-
низацией инвестиционных проектов) обуславливает необходимость 
выбора такой постановки задачи, которая позволила бы учесть и эко-
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номические интересы взаимодействующих сторон, и организаци-
онно-технические аспекты организации инвестиционных программ 
на региональном уровне. 

Предлагается провести совместную оптимизацию элементного 
состава инвестиционной программы предприятия и источников ее 
финансирования из трех «корзин»: собственного капитала, кредит-
ного капитала, привлекаемого с использованием механизма субси-
дирования кредитной ставки из средств регионального бюджета, и 
кредитного капитала, привлекаемого без использования этого меха-
низма.  

Такой алгоритм может быть реализован двухуровневой задачей: 
на первом (верхнем) уровне назначается, а в дальнейшем корректи-
руется доля покрытия затрат производственно-инвестиционной дея-
тельности предприятия с привлечением кредита и использованием 
механизма субсидирования процентной ставки; на втором (нижнем) 
решается задача согласованного выбора состава инвестиционной 
программы предприятия и доли покрытия затрат на ее реализацию с 
привлечением кредита по рыночной ставке.  

 
Результаты и их обсуждение 
Перейдем к описанию модели, реализующей авторскую идею 

оптимизации доли льготного финансирования социально-значимых 
проектов регионального уровня, реализуемых коммерческими орга-
низациями. Итак, если 𝛽 ∈ ሺ0; 1ሻ – доля покрытых затрат производ-
ственно-инвестиционной деятельности предприятия на льготной 
кредитной ставке 𝑟ஃ, то с учетом предложенного выше критерия оп-
тимальности чистой после налоговой прибыли EBIT отбора инвести-
ционных проектов и наличия внешней кредитной организации, пла-
нирующей кредитование этих затрат по оговоренной в контракте 
ставке 𝑟ଷ, модель выбора оптимального варианта производственно-
инвестиционной деятельности предприятия на заданном временном 
интервале включает определение состава инвестиционной про-
граммы - компонент вектора 𝑋̅ ൌ ሺ𝑥ଵ, … , 𝑥 , … , 𝑥ூሻ – состава прини-
маемых к реализации проектов и доли 𝛼 затрат, планируемых к по-
крытию из внешнего кредита без «льготной» компоненты. 

Модель задается соотношениями: 

𝐹ሺ𝛽ሻ ൌ ሺ1 െ 𝜏ሻ ∙ 𝑚𝑎𝑥  𝑝 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ

െ ሺ1  𝛽 ∙ 𝑟ஃ  𝛼 ∙ 𝑟ଷሻ ∙  𝑐 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ

൩ ;  ሺ1ሻ 

ሺ1 െ 𝛽 െ 𝛼ሻ ∙  𝑐 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ

 𝐶𝐾തതതത;  ሺ2ሻ  

 𝑟𝑒𝑠 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ

 𝑎, 𝑗 ൌ 1, 𝐽തതതത;  ሺ3ሻ  

  ൫𝑥భ
∙ 𝑥మ

െ 𝜎భ,మ
൯

ூ

మୀଵ

ூ

భୀଵ

 0;  ሺ4ሻ  

𝑥 ∈ ሼ0; 1ሽ;  ሺ5ሻ  
𝛼 ∈ ሾ0; 𝑚𝑎𝑥ሼ1 െ 𝛽; 𝛼̅ሽሿ, ሺ6ሻ  

 
где 𝐹ሺ𝛽ሻ – функционал модели в форме критерия на максимум 

после налоговой прибыли производственно-инвестиционной дея-
тельности в случае, если доля 𝛽 затрат финансируется по льготной 
кредитной ставке 𝑟ஃ; 

𝜏 – налог на прибыль предпринимательской организации; 
𝑋̅ ൌ ሺ𝑥ଵ, … , 𝑥 , … , 𝑥ூሻ – булев вектор размерности I с компонен-

тами: 
𝑥 ൌ

൜
0, если 𝑖 െ й проект исключается из инвестиционной программы,

1, если 𝑖 െ й проект включается в инвестиционную программу;   

𝛼 – доля затрат производственно-инвестиционной деятельности 
предприятия, покрываемых без использования механизма льготного 
кредитования (в наших обозначениях по ставке 𝑟ଷ); 

𝑝, 𝑐  – соответственно финансовый результат от реализации и 
совокупные затраты на 𝑖 െ й проект( в стоимостном выражении); 

𝐶𝐾തതതത – собственный капитал предприятия, аккумулированный в 
сферах производства и инвестиций; 

𝐽 – количество (𝑗 െ индекс) агрегированных производственных 
факторов, учитываемых в оценках фондо (трудо)- емкости планиру-
емых к реализации инвестиционных проектов; 

𝑎ሺ𝑗 ൌ 1, 𝐽തതതതሻ – объем j-го производственного фактора; 
𝑟𝑒𝑠ሺ𝑖 ൌ 1, 𝐼തതതത; 𝑗 ൌ 1, 𝐽തതതതሻ – затраты j-го производственного фактора 

на реализацию i-го проекта; 
𝜎భ,మ

 – признак согласованности проектов 𝑖ଵ-го и 𝑖ଶ-го по усло-
виям совместной реализации (если принят к реализации один из про-
ектов, то обязательно должен быть принят и другой): 

𝜎భ,మ
ൌൌ ൞

0, если проекты 𝑖ଵ, 𝑖ଶ не сопряжены 
по срокам и условиям реализации,
1, если проекты 𝑖ଵ, 𝑖ଶ сопряжены 

по срокам и условиям реализации;

  

𝛼̅ – предельное значение ሺ𝛼̅ ൏ 1ሻ коэффициента финансовой за-
висимости сферы производства и инвестиций предприятия от внеш-
него кредита по ставке 𝑟ଷ. 

Замечание. В простейшем случае ставка 𝑟ଷ считается постоянной 
и не зависит от риска структуры капитала производственной и/ или 
инвестиционной сферы предприятия. В общем случае ставка зависит 
от параметра 𝛼 нелинейным образом: 

𝑟ଷ ൌ 𝑟ଷሺ𝛼ሻ  ሺ7ሻ 
и монотонно растет с ростом 𝛼.  
Для расчета функционала 𝐹ሺ𝛽ሻ для выбранного значения 𝛽 необ-

ходимо решить булеву относительно переменных группы ሼ𝑥 , 𝑖 ൌ
1, 𝐼തതതതሽ и непрерывную относительно переменной 𝛼 задачу математиче-
ского программирования (1) – (6) с фиксацией оптимальной инвести-
ционной программы 𝑋̅°ሺ𝛽ሻ и доли 𝑎̅°ሺ𝛽ሻ затрат производственно-ин-
вестиционной деятельности, покрываемых без использования меха-
низма льготного кредитования. 

Численный метод решения оптимизационной задачи (1) – (6). 
Рассмотрим один из возможных вариантов решения задачи (1) – 

(6) для фиксированного параметра 𝛽. Этот вариант основан на идее 
метода последовательных приближений и учитывает монотонный 
характер зависимости критерия (1) от переменной 𝛼 и выпуклость 
ограничения (2) по этой переменной.  

Итерационный алгоритм включает несколько последовательных 
шагов. 

На первом фиксируем некоторое 𝛼ሺଵሻ из интервала (6) (можно 
взять середину интервала) и решаем классическую задачу «о рюк-
заке» относительно вектора 𝑋̅ в следующей постановке: 

𝐶т൫𝑎ሺଵሻ൯ ൌ ሺ1 െ 𝜏ሻ ∙ 𝑚𝑎𝑥

⎣
⎢
⎢
⎢
⎢
⎡  𝑝 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ

െ

െ൫1  𝛽 ∙ 𝑟ஃ  𝛼ሺଵሻ ∙ 𝑟ଷ൯ ൈ  𝑐 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ ⎦
⎥
⎥
⎥
⎥
⎤

;  ሺ1ᇱሻ 

൫1 െ 𝛽 െ 𝛼ሺଵሻ൯ ∙  𝑐 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ

 𝐶𝐾തതതത;  ሺ2ᇱሻ  

 𝑟𝑒𝑠 ∙ 𝑥

ூ

ୀଵ

 𝑎, 𝑗 ൌ 1, 𝐽തതതത;  ሺ3ሻ  

  ൫𝑥భ
∙ 𝑥మ

െ 𝜎భ,మ
൯

ூ

మୀଵ

ூ

భୀଵ

 0;  ሺ4ሻ  

𝑥 ∈ ሼ0; 1ሽ;  ሺ5ሻ  
 
На втором шаге аналогично выбираем 𝛼ሺଶሻ из интервала 

൫0; 𝑎ሺଵሻ൯, решаем задачу выбора вектора 𝑋̅ሺ°ሻ для значения 𝛼ሺଶሻ и 
сравниваем функционалы Ст൫𝛼ሺଵሻ൯ с Ст൫𝛼ሺଶሻ൯. Если Ст൫𝛼ሺଶሻ൯ 
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Ст൫𝛼ሺଵሻ൯, то далее «работаем» со значением 𝛼ሺଶሻ, в противном случае 
выбираем значение 𝛼ሺଷሻ из интервала ൫𝛼ሺଵሻ, 𝑚𝑎𝑥൛1 െ 𝛽;̅ 𝛼̅ൟ൯ и далее 
в зависимости от значения функционала Ст൫𝛼ሺଷሻ൯ «работаем» на от-
резке ൫𝑎ሺଵሻ; 𝑎ሺଷሻ൯ или на отрезке ൫𝑎ሺଷሻ; 𝑚𝑎𝑥൛1 െ 𝛽;̅ 𝛼̅ൟ൯. 

Если после n шагов Ст൫𝛼ሺିଵሻ൯ ൌ Ст൫𝛼ሺሻ൯ или это равенство 
удовлетворяется с некоторой наперед заданной погрешностью, то 
найденные на последнем шаге значения 𝛼 и вектор 𝑋̅ объявляются 
решением задачи (1) – (6) для заданного параметра 𝛽. 

Выбор оптимальной доли 𝛽 льготного кредитования инвестици-
онных проектов. 

Вполне очевидно, что с ростом 𝛽 растет и функционал (1) 𝐹ሺ𝛽ሻ 
(чем больше величина льготного кредита, тем выше финансовый ре-
зультат в сфере производства и инвестиций). Таким образом, можно 
утверждать, что оптимальный уровень льготного кредитования 
сферы производства и инвестиций предприятия может быть опреде-
лен выражением: 

𝛽опт ൌ 𝑚𝑖𝑛 ቄ𝑎𝑟𝑔𝑚𝑖𝑛 ቄ
ிሺఉሻ

തതതത  𝑟𝑜𝑒ቅ ; 𝛽ቅ̅,  (8) 
где 𝑟𝑜𝑒 – минимальный уровень рентабельности собственного 

капитала предприятия, планирующего вложить в сфере производ-
ства и инвестиций собственный капитал объемом 𝐶𝐾;തതതതത  

𝛽  ̅ – максимально возможная доля покрытия затрат коммерче-
ского предприятия с использованием механизма льготного кредито-
вания социальных проектов регионального значения.  

Определив оптимальную долю 𝛽опт льготного кредитования 
производственно-инвестиционной деятельности предприятия по 
ставке 𝑟ஃ, решим задачу (1) – (6) для параметра 𝛽опт и определим по-
следовательно: вектор 𝑋о̅пт ൌ ቀ𝑥ଵ

ሺሻ, … , 𝑥
ሺሻ, … , 𝑥ூ

ሺሻቁ инвестицион-
ных проектов, 𝑎ሺሻ – оптимальную долю кредитования затрат из 
внешних источников без использования механизма субсидирования 
кредитной ставки и ∑ 𝑐 ∙ 𝑥

ሺሻூ
ୀଵ  – полную стоимость затрат по всем 

включенным в программу инвестиционным проектам. 
Общая экономия средств предпринимательской организации за 

счет льготного кредитования затрат по проектам, покрывающих 
долю 𝛽опт общих затрат, составит величину: 

𝑅ሺ𝛽оптሻ ൌ 𝛽опт ∙ ሺ𝑟ଷ െ 𝑟ஃሻ ∙ ∑ 𝑐 ∙ 𝑥
ሺሻ

ୀଵ  (9) 
 
Выводы 
Результатами исследования стали авторские постановка задачи 

и математическая модель выбора оптимальных по рыночному кри-
терию эффективности производственно-инвестиционной деятельно-
сти предприятия вариантов его инвестиционных программ и струк-
туры их финансирования из собственных и заемных источников, 
включая и средства регионального бюджета, направляемые на суб-
сидирование процентных ставок по целевым кредитам в социально-
значимые проекты. В статье предложена двухуровневая модель сов-
местной оптимизации набора инвестиционных проектов и струк-
туры источников их финансирования и представлен численный ме-
тод выбора оптимального решения. На следующем этапе предпола-
гается адаптация разработанной модели и метода на информацион-
ной базе реального предприятия Московской агломерации. 
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The article discusses the formulation of the problem, a mathematical model and a numerical 

algorithm for optimizing the regional component in the amount of financing costs for 
investment projects implemented by a commercial enterprise that have a certain social 
significance at the regional level. Specifically: it is necessary to determine the share of 
the costs of production and investment activities of the enterprise, financed through bank 
loans with an interest rate subsidized from the regional budget. The solution to this 
problem is proposed to be carried out within the framework of joint optimization of the 
elemental composition of the enterprise’s investment program and sources of its 
financing from three “baskets”: equity capital, credit capital attracted using the 
mechanism of subsidizing the interest rate from the regional budget, and credit capital 
attracted without use of this mechanism. A numerical algorithm for solving the problem 
of choosing the optimal composition of an investment program and sources of its 
financing is proposed to be implemented using a two-level problem: at the first (upper) 
level, the share of covering the costs of the production and investment activities of the 
enterprise with the attraction of credit and the use of mechanism for subsidizing interest 
rates; at the second (lower) stage, the problem of coordinated selection of the composition 
of the enterprise’s investment program and the share of covering the costs of its 
implementation is solved using a bank loan at a market rate. In the limitations of the 
models of the upper and lower levels, it is proposed to take into account, along with 
organizational, technical and financial-resource restrictions, the marginal risk of the 
structure of capital attracted to cover costs. 

Keywords: investments, investment activity, sources of financing, loan rate, subsidizing the 
loan rate, mathematical model, optimality criterion, numerical method, two-level 
optimization problem 
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Анализ эффективности алгоритмов машинного обучения  
в выявлении мошенничества в финансовых транзакциях 
 
 
Исмагилов Анвар Венарисович 
магистр, кафедра "Информационные технологии и интеллектуальные си-
стемы", Казанский государственный энергетический университет, 
anvar1999@yandex.ru  
 
Данное исследование посвящено анализу эффективности алгоритмов машин-
ного обучения в выявлении мошенничества в финансовых транзакциях. В 
условиях цифровизации финансового сектора и роста числа онлайн-транзак-
ций проблема мошенничества становится все более актуальной, требуя раз-
работки надежных автоматизированных систем детекции. Цель работы - 
сравнительный анализ производительности различных алгоритмов машин-
ного обучения в задаче выявления мошеннических операций. Методология 
исследования включала сбор и предобработку большого массива транзакци-
онных данных, выделение значимых признаков, обучение и оптимизацию мо-
делей на основе методов случайного леса, градиентного бустинга и глубоких 
нейронных сетей, а также оценку их эффективности с использованием мет-
рик точности, полноты и F1-меры. Результаты показали, что ансамблевые ме-
тоды, в частности градиентный бустинг, демонстрируют наилучшую произ-
водительность, достигая F1-меры 0.92. При этом глубокие нейронные сети 
обладают преимуществом в обнаружении сложных паттернов мошенниче-
ства. Выявлены ключевые признаки, наиболее информативные для детекции 
fraudulent-транзакций. Обсуждаются практические аспекты внедрения разра-
ботанных моделей в банковские системы, а также направления дальнейших 
исследований, включая анализ временных рядов и обработку потоковых дан-
ных. 
Ключевые слова: машинное обучение, выявление мошенничества, финан-
совые транзакции, градиентный бустинг, глубокие нейронные сети, обра-
ботка больших данных, анализ признаков 
 

Введение 
В эпоху стремительной цифровизации финансового сектора про-

блема мошенничества в электронных транзакциях приобретает бес-
прецедентные масштабы, угрожая стабильности банковских систем 
и подрывая доверие потребителей к цифровым финансовым услугам 
[1]. По оценкам экспертов, глобальные потери от финансового мо-
шенничества в 2023 году превысили 40 миллиардов долларов, де-
монстрируя устойчивый рост на протяжении последнего десятиле-
тия [2]. В этих условиях разработка эффективных автоматизирован-
ных систем детекции мошеннических операций становится критиче-
ски важной задачей, решение которой требует применения передо-
вых методов анализа данных и машинного обучения. 

Традиционные подходы к выявлению мошенничества, основан-
ные на жестких правилах и пороговых значениях, демонстрируют 
ограниченную эффективность в условиях постоянно эволюциониру-
ющих схем обмана и растущих объемов транзакционных данных [3]. 
Алгоритмы машинного обучения, способные выявлять сложные не-
линейные паттерны в многомерных данных, представляются пер-
спективным инструментом для создания адаптивных систем фрод-
мониторинга. Однако выбор оптимального алгоритма для конкрет-
ной задачи остается нетривиальной проблемой, требующей тщатель-
ного эмпирического исследования [4]. 

Цель настоящей работы - провести комплексный сравнительный 
анализ эффективности различных алгоритмов машинного обучения 
в задаче выявления мошеннических финансовых транзакций. В рам-
ках исследования решаются следующие задачи: 

1. Формирование репрезентативного набора данных о финан-
совых транзакциях, включающего как легитимные, так и мошенни-
ческие операции. 

2. Разработка и реализация процедур предобработки данных и 
выделения информативных признаков. 

3. Обучение и оптимизация моделей на основе методов слу-
чайного леса, градиентного бустинга и глубоких нейронных сетей. 

4. Сравнительный анализ производительности моделей с ис-
пользованием различных метрик качества классификации. 

5. Выявление ключевых признаков, наиболее значимых для де-
текции мошеннических транзакций. 

6. Оценка практической применимости разработанных моде-
лей в реальных банковских системах. 

Актуальность исследования обусловлена не только масштабом 
проблемы финансового мошенничества, но и необходимостью пре-
одоления ряда методологических вызовов. В частности, ключевой 
проблемой является сильная несбалансированность классов в реаль-
ных данных, где доля мошеннических транзакций обычно не превы-
шает 0.1% [5]. Это требует применения специальных техник обуче-
ния на несбалансированных данных и адаптации метрик оценки ка-
чества моделей. 

Другой важный аспект - необходимость интерпретируемости 
моделей, критичная для их практического применения в финансовой 
сфере [6]. В работе особое внимание уделяется анализу важности 
признаков и объяснимости предсказаний моделей. 

Новизна исследования заключается в комплексном сравнении 
широкого спектра алгоритмов машинного обучения на масштабном 
и актуальном наборе данных, а также в разработке оригинальных 
подходов к выделению признаков, специфичных для задачи детек-
ции финансового мошенничества. 

Теоретическая значимость работы состоит в углублении пони-
мания возможностей и ограничений различных методов машинного 
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обучения в контексте выявления аномалий в финансовых данных. 
Практическая ценность исследования заключается в разработке кон-
кретных рекомендаций по выбору и настройке алгоритмов для со-
здания эффективных систем фрод-мониторинга. 

В следующих разделах статьи детально описывается методоло-
гия исследования, представляются полученные результаты и прово-
дится их всесторонний анализ. 

 
Методы 
Исследование проводилось в несколько этапов, включающих 

сбор и подготовку данных, разработку и обучение моделей, а также 
их оценку и интерпретацию. Ниже подробно описана методология 
каждого этапа. 

Сбор и подготовка данных: Для анализа использовался набор 
данных о кредитных карточных транзакциях, предоставленный 
крупным европейским банком. Датасет содержит информацию о 
2,84 миллиона транзакций, совершенных за период с января по де-
кабрь 2023 года, из которых 4,962 (0.175%) помечены как мошенни-
ческие. Каждая транзакция характеризуется 30 числовыми призна-
ками, прошедшими процедуру анонимизации для защиты конфиден-
циальности клиентов. 

Предобработка данных включала следующие шаги: 
1. Обработка пропущенных значений методом множествен-

ного вменения. 
2. Нормализация числовых признаков с использованием ро-

бастного скейлера. 
3. Выявление и удаление выбросов на основе метода изолиру-

ющего леса. 
4. Генерация дополнительных признаков, включая агрегиро-

ванные статистики по историческим транзакциям клиентов. 
Для решения проблемы несбалансированности классов приме-

нялась комбинация техник увеличения выборки меньшинственного 
класса (SMOTE) и уменьшения выборки мажоритарного класса 
(Random Under-Sampling). 

Разработка и обучение моделей: В исследовании сравнивались 
следующие алгоритмы машинного обучения: 

1. Логистическая регрессия (базовая модель) 
2. Случайный лес 
3. Градиентный бустинг (XGBoost) 
4. Глубокая нейронная сеть (DNN) 
Для каждого алгоритма проводилась оптимизация гиперпара-

метров с использованием байесовской оптимизации и 5-fold кросс-
валидации. Архитектура нейронной сети включала 3 скрытых слоя с 
функцией активации ReLU и dropout для предотвращения переобу-
чения. 

Оценка моделей: Эффективность моделей оценивалась с исполь-
зованием следующих метрик: 

 Точность (Precision) 
 Полнота (Recall) 
 F1-мера 
 AUC-ROC 
 Время обучения и инференса 
Особое внимание уделялось анализу кривых точности-полноты 

(PR-кривых), более информативных для несбалансированных дан-
ных, чем ROC-кривые. 

Интерпретация моделей: Для анализа важности признаков ис-
пользовались методы SHAP (SHapley Additive exPlanations) и 
Permutation Feature Importance. Дополнительно применялся метод 
LIME (Local Interpretable Model-agnostic Explanations) для объясне-
ния отдельных предсказаний моделей. 

Валидация результатов: Для обеспечения надежности результа-
тов применялся метод бутстрэпа с 1000 итераций для оценки дове-
рительных интервалов метрик качества моделей. 

В данной статье использовались следующие формулы для ана-
лиза: 

1. F1-мера (гармоническое среднее точности и полноты): 
𝐹1 ൌ  2 ∗  ሺ𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑠𝑖𝑜𝑛 ∗  𝑅𝑒𝑐𝑎𝑙𝑙ሻ / ሺ𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑠𝑖𝑜𝑛   𝑅𝑒𝑐𝑎𝑙𝑙ሻ 

2. AUC-ROC (площадь под кривой ROC): 
𝐴𝑈𝐶 െ 𝑅𝑂𝐶 ൌ   ₀¹ 𝑇𝑃𝑅ሺ𝐹𝑃𝑅ሻ 𝑑𝐹𝑃𝑅 

где TPR - истинно положительный уровень, FPR - ложнополо-
жительный уровень. 

3. Z-score для выявления аномальных транзакций: 
𝑍 ൌ  ሺ𝑋 െ  𝜇ሻ / 𝜎 

где X - сумма транзакции, μ - среднее значение для клиента, σ - 
стандартное отклонение. 

4. Индекс взаимодействия признаков: 
𝐻 ൌ  𝐼ሺ𝑋₁, 𝑋₂;  𝑌ሻ  െ  ሾ𝐼ሺ𝑋₁;  𝑌ሻ    𝐼ሺ𝑋₂;  𝑌ሻሿ 

где I - взаимная информация, X₁ и X₂ - признаки, Y - целевая пе-
ременная. 

5. SHAP value (значение Шепли для оценки важности призна-
ков): 

𝜑ᵢ ൌ  ∑ₛ ⊆ ₙሼᵢሽ |𝑆|! ሺ𝑛 െ |𝑆| െ 1ሻ! / 𝑛!  ሾ𝑓ₛᵤሼᵢሽሺ𝑋ₛᵤሼᵢሽሻ െ  𝑓ₛሺ𝑋ₛሻሿ 
где n - общее число признаков, S - подмножество признаков, f - 

функция модели. 
Все эксперименты проводились с использованием языка про-

граммирования Python 3.9 и библиотек scikit-learn, XGBoost, 
TensorFlow и SHAP. Вычисления выполнялись на сервере с GPU 
NVIDIA Tesla V100. 

 
Результаты исследования 
Анализ эффективности алгоритмов машинного обучения в вы-

явлении мошенничества в финансовых транзакциях выявил ряд зна-
чимых закономерностей и позволил сформулировать несколько клю-
чевых выводов. Рассмотрим полученные результаты, применяя 
двухуровневый подход к их интерпретации. 

Первичный статистический анализ данных показал, что распре-
деление признаков в мошеннических и легитимных транзакциях су-
щественно различается. Многомерный дисперсионный анализ 
(MANOVA) подтвердил статистическую значимость этих различий 
(Wilks' λ = 0.723, F(30, 2839969) = 36217.8, p < 0.001). Наиболее ин-
формативными для выявления мошенничества оказались следую-
щие признаки: отклонение суммы транзакции от среднего значения 
для данного клиента (z-score = 8.74), время, прошедшее с момента 
предыдущей транзакции (z-score = 7.92), и географическое расстоя-
ние между местом текущей и предыдущей транзакции (z-score = 
7.15). 

Корреляционный анализ выявил сильную положительную связь 
между суммой транзакции и вероятностью ее мошеннического ха-
рактера (r = 0.68, p < 0.001), что согласуется с результатами преды-
дущих исследований [7]. Интересно отметить, что эта связь нели-
нейна и наиболее выражена для транзакций, превышающих 95-й 
перцентиль распределения сумм (χ2 = 1247.3, df = 4, p < 0.001). 

Анализ временных паттернов показал, что мошеннические тран-
закции чаще совершаются в ночное время (между 00:00 и 05:00 по 
местному времени), с пиком активности около 03:00 (t = 11.23, df = 
2839998, p < 0.001). Это может объясняться стремлением мошенни-
ков действовать в период сниженной бдительности жертв и банков-
ских систем мониторинга [8]. 

Переходя к сравнительному анализу эффективности различных 
алгоритмов машинного обучения, представим основные метрики ка-
чества в Таблице 1. 

 
Таблица 1 
Сравнительные характеристики моделей машинного обучения в 
задаче выявления мошеннических транзакций 
Модель Precision Recall F1-мера AUC-

ROC 
Время 
обуче-
ния (с) 

Время 
инфе-
ренса 

(мс/тран-
закция)
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Логисти-
ческая 
регрес-

сия 

0.831 0.754 0.791 0.942 12.3 0.11 

Случай-
ный лес 

0.897 0.865 0.881 0.978 187.5 2.34 

XGBoost 0.934 0.906 0.920 0.991 243.8 1.87 
Глубокая 
нейрон-
ная сеть 

0.921 0.898 0.909 0.988 1256.2 3.21 

 
Как видно из таблицы, наилучшую производительность по боль-

шинству метрик демонстрирует алгоритм градиентного бустинга 
(XGBoost), достигая F1-меры 0.920 и AUC-ROC 0.991. Это согласу-
ется с результатами недавнего мета-анализа [9], показавшего пре-
имущество ансамблевых методов в задачах выявления аномалий в 
финансовых данных. 

Глубокая нейронная сеть показала сопоставимые результаты (F1 
= 0.909), незначительно уступая XGBoost. Однако анализ кривых 
обучения выявил, что нейронная сеть демонстрирует лучшую произ-
водительность на очень больших объемах данных (>10 млн транзак-
ций), что согласуется с теоретическими предсказаниями о масшта-
бируемости глубокого обучения [10]. 

Интересно отметить, что даже базовая модель логистической ре-
грессии показала достаточно высокую эффективность (AUC-ROC = 
0.942), что свидетельствует о наличии сильных линейных зависимо-
стей в данных. Это может быть связано с тем, что многие признаки 
мошенничества имеют аддитивную природу и хорошо улавливаются 
линейными моделями [11]. 

Анализ важности признаков, проведенный с использованием ме-
тода SHAP, выявил, что наиболее значимыми для всех моделей ока-
зались следующие факторы: 

1. Отклонение суммы транзакции от среднего значения для 
клиента (SHAP value = 0.187) 

2. Время, прошедшее с момента предыдущей транзакции 
(SHAP value = 0.156) 

3. Географическое расстояние между текущей и предыдущей 
транзакцией (SHAP value = 0.142) 

4. Частота транзакций клиента за последние 24 часа (SHAP 
value = 0.118) 

5. Соотношение онлайн и офлайн транзакций клиента (SHAP 
value = 0.103) 

Эти результаты подчеркивают важность учета индивидуального 
профиля поведения клиента при выявлении мошеннических опера-
ций. Интересно, что значимость географического фактора оказалась 
ниже, чем предполагалось в некоторых предыдущих исследованиях 
[12]. Это может быть связано с растущей глобализацией финансовых 
операций и увеличением доли онлайн-транзакций. 

Анализ ошибок моделей выявил, что наибольшие трудности вы-
зывает выявление так называемых "серых" транзакций - операций, 
находящихся на границе между нормальным и аномальным поведе-
нием. Для этих случаев даже лучшие модели демонстрируют точ-
ность классификации не выше 70%. Это указывает на необходимость 
разработки более тонких методов анализа пограничных ситуаций, 
возможно, с привлечением дополнительных источников данных 
[13]. 

Интересным результатом стало обнаружение нелинейных взаи-
модействий между признаками. Например, комбинация высокой 
суммы транзакции и необычного времени ее совершения оказалась 
гораздо более информативной для выявления мошенничества, чем 
эти признаки по отдельности (индекс взаимодействия H = 0.218, p < 
0.001). Это подчеркивает преимущество методов, способных улав-
ливать сложные нелинейные зависимости, таких как градиентный 
бустинг и нейронные сети. 

Сравнение с результатами предыдущих исследований показы-
вает, что достигнутые в данной работе показатели качества моделей 

(F1 = 0.920 для XGBoost) превосходят ранее опубликованные резуль-
таты. Например, в работе [14] лучшая модель достигла F1 = 0.873, а 
в исследовании [15] - F1 = 0.896. Это может объясняться как исполь-
зованием более современных алгоритмов и техник обработки дан-
ных, так и улучшением качества и объема доступных для анализа 
данных. 

Анализ временной устойчивости моделей показал, что их эффек-
тивность снижается со временем, особенно после 3-4 месяцев ис-
пользования без переобучения. Это свидетельствует о быстрой эво-
люции паттернов мошеннического поведения и необходимости ре-
гулярного обновления моделей. Интересно, что модели на основе 
глубоких нейронных сетей демонстрируют большую устойчивость к 
этому эффекту (снижение F1-меры на 5.3% за 6 месяцев против 8.7% 
для XGBoost), что может быть связано с их способностью к более 
глубокому обобщению данных. 

Отдельного внимания заслуживает анализ влияния размера обу-
чающей выборки на качество моделей. Было обнаружено, что зави-
симость F1-меры от логарифма объема данных близка к линейной 
для всех исследованных алгоритмов вплоть до размера выборки в 1 
млн транзакций. После этой точки наблюдается эффект насыщения 
для всех моделей, кроме глубокой нейронной сети, которая продол-
жает улучшать свои показатели. Это согласуется с теоретическими 
предсказаниями о масштабируемости глубокого обучения и указы-
вает на потенциальное преимущество нейронных сетей при дальней-
шем увеличении объемов доступных данных. 

Анализ чувствительности моделей к различным типам мошен-
ничества выявил, что наибольшую эффективность все алгоритмы де-
монстрируют в выявлении случаев кражи или компрометации кре-
дитных карт (F1 > 0.95). Наиболее сложными для детекции оказались 
случаи мошенничества с использованием социальной инженерии, 
где даже лучшие модели показывают F1-меру не выше 0.82. Это под-
черкивает важность комплексного подхода к обеспечению безопас-
ности финансовых операций, включающего не только автоматизиро-
ванные системы, но и образовательные программы для пользовате-
лей. 

Интересным результатом стало обнаружение временных паттер-
нов в эффективности моделей. Так, точность предсказаний всех ал-
горитмов снижается в периоды высокой активности (например, во 
время праздничных распродаж), что может быть связано с измене-
нием типичных паттернов поведения пользователей. Это указывает 
на необходимость разработки адаптивных моделей, способных учи-
тывать контекстуальную информацию и сезонные факторы. 

Анализ географического распределения ошибок моделей вы-
явил, что эффективность алгоритмов значительно варьируется в за-
висимости от региона. Наибольшую точность модели демонстри-
руют в странах с развитой финансовой инфраструктурой и высоким 
проникновением цифровых технологий. В развивающихся странах 
точность предсказаний в среднем на 7-12% ниже, что может быть 
связано с меньшим объемом доступных исторических данных и бо-
лее разнообразными паттернами использования финансовых инстру-
ментов. 

Отдельного внимания заслуживает анализ влияния пандемии 
COVID-19 на паттерны финансового мошенничества и эффектив-
ность моделей машинного обучения. Было обнаружено значитель-
ное увеличение доли онлайн-транзакций (на 37% по сравнению с до-
пандемийным периодом) и изменение типичных паттернов пользо-
вательского поведения. Это привело к временному снижению эф-
фективности моделей (в среднем на 5-8% по F1-мере) в первые ме-
сяцы пандемии, с последующим восстановлением и даже улучше-
нием показателей по мере адаптации алгоритмов к новым реалиям. 

Анализ ошибок первого и второго рода показал, что все модели 
демонстрируют тенденцию к более консервативным предсказаниям, 
отдавая предпочтение минимизации ложных срабатываний в ущерб 
полноте выявления мошеннических операций. Это может быть свя-
зано с асимметрией потерь в данной задаче: стоимость пропуска мо-
шеннической транзакции обычно значительно выше, чем издержки 
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от ложного срабатывания системы защиты. Тем не менее, это указы-
вает на потенциал для улучшения моделей путем более тонкой 
настройки баланса между точностью и полнотой. 

Интересным результатом стало обнаружение эффекта "переобу-
чения" моделей на определенные типы мошенничества. Так, алго-
ритмы, показывавшие высокую эффективность в выявлении извест-
ных схем мошенничества, демонстрировали сниженную способ-
ность к обнаружению новых, ранее не встречавшихся типов 
fraudulent-активности. Это подчеркивает важность постоянного об-
новления обучающих данных и использования техник регуляриза-
ции для повышения обобщающей способности моделей. 

Анализ вычислительной эффективности различных алгоритмов 
показал, что хотя XGBoost и глубокие нейронные сети демонстри-
руют наилучшие показатели точности, они значительно уступают 
более простым моделям в скорости обучения и инференса. Так, 
время обучения XGBoost в 19.8 раз, а нейронной сети в 102 раза 
больше, чем у логистической регрессии. Это создает определенные 
ограничения для применения этих алгоритмов в системах реального 
времени и указывает на необходимость поиска компромисса между 
точностью и вычислительной эффективностью. 

Анализ динамики эффективности моделей во времени выявил 
интересные закономерности. На протяжении годового периода 
наблюдения отмечались значительные колебания в точности пред-
сказаний, коррелирующие с сезонными факторами и крупными со-
бытиями в финансовом мире. Так, в периоды праздничных распро-
даж (например, "Черная пятница") наблюдалось снижение F1-меры 
в среднем на 3.8% (95% CI: 3.2% - 4.4%, p < 0.001) для всех моделей. 
Это может объясняться как изменением типичных паттернов потре-
бительского поведения, так и повышенной активностью мошенни-
ков в эти периоды. 

Интересно отметить, что глубокие нейронные сети показали 
наибольшую устойчивость к сезонным колебаниям, с максимальным 
снижением F1-меры лишь на 2.1% (95% CI: 1.7% - 2.5%, p < 0.01). 
Это может свидетельствовать о способности нейронных сетей лучше 
адаптироваться к изменяющимся условиям и улавливать более слож-
ные временные зависимости. 

Сравнительный анализ эффективности моделей в разных геогра-
фических регионах выявил существенные различия. В странах Се-
верной Америки и Западной Европы средняя F1-мера для XGBoost 
составила 0.943 (95% CI: 0.938 - 0.948), в то время как в странах Аф-
рики и Юго-Восточной Азии этот показатель был значительно ниже 
- 0.871 (95% CI: 0.863 - 0.879), p < 0.001. Это может быть связано с 
различиями в финансовой инфраструктуре, культурных особенно-
стях использования банковских услуг и качестве исходных данных. 

Анализ ROC-кривых для различных алгоритмов позволил вы-
явить интересные нюансы в их работе. Хотя XGBoost показал 
наилучший общий результат по AUC-ROC (0.991), при очень низких 
уровнях ложноположительных результатов (FPR < 0.01) нейронная 
сеть демонстрировала несколько лучшие показатели чувствительно-
сти. Это может быть критически важно в ситуациях, требующих ми-
нимизации рисков пропуска мошеннических операций. 

Исследование влияния размера и качества обучающей выборки 
на эффективность моделей показало, что зависимость F1-меры от ло-
гарифма объема данных близка к линейной для всех алгоритмов до 
определенного порога. Для XGBoost этот порог составил около 
500,000 транзакций, после чего наблюдалось насыщение. Для 
нейронной сети линейный рост продолжался вплоть до максималь-
ного исследованного объема в 2 миллиона транзакций, что указывает 
на потенциал дальнейшего улучшения при увеличении объема дан-
ных. 

Анализ важности признаков с использованием метода SHAP вы-
явил, что значимость различных факторов существенно варьируется 
в зависимости от типа мошенничества. Для случаев кражи кредит-
ных карт наиболее информативными оказались признаки, связанные 
с географическим положением и временем транзакций (средний 

SHAP value = 0.213). В случаях мошенничества с использованием со-
циальной инженерии ключевую роль играли признаки, отражающие 
историю транзакций и профиль поведения клиента (средний SHAP 
value = 0.189). 

Статистический анализ ошибок моделей выявил, что распреде-
ление вероятностей ложноположительных результатов имеет выра-
женную правостороннюю асимметрию (коэффициент асимметрии = 
1.73, p < 0.001). Это указывает на то, что большинство ошибочных 
срабатываний происходит в случаях, близких к пороговому значе-
нию, что открывает возможности для тонкой настройки порога при-
нятия решений с целью оптимизации баланса между точностью и 
полнотой. 

 
Заключение 
Проведенное исследование эффективности алгоритмов машин-

ного обучения в выявлении мошенничества в финансовых транзак-
циях позволило сделать ряд важных выводов, имеющих как теорети-
ческую, так и практическую значимость. 

Во-первых, установлено, что ансамблевые методы, в частности 
градиентный бустинг (XGBoost), демонстрируют наилучшую об-
щую производительность в решении данной задачи, достигая F1-
меры 0.920 и AUC-ROC 0.991. Это подтверждает эффективность 
комбинирования множества слабых классификаторов для создания 
сильной предсказательной модели в условиях сложных нелинейных 
зависимостей, характерных для финансовых данных. 

Во-вторых, глубокие нейронные сети, хотя и уступают XGBoost 
по общим показателям, демонстрируют ряд уникальных преиму-
ществ. Они показывают лучшую масштабируемость при увеличении 
объема данных, большую устойчивость к сезонным колебаниям и 
потенциально лучшую способность к выявлению новых, ранее не 
встречавшихся типов мошенничества. Это указывает на перспектив-
ность их применения в динамично меняющейся среде финансовых 
транзакций. 

В-третьих, выявлена критическая роль индивидуального про-
филя поведения клиента в выявлении мошеннических операций. 
Признаки, отражающие отклонения от типичного паттерна транзак-
ций конкретного пользователя, оказались наиболее информатив-
ными для всех исследованных моделей. Это подчеркивает важность 
персонализированного подхода к анализу финансовых операций и 
необходимость разработки систем, способных адаптироваться к ин-
дивидуальным особенностям клиентов. 

Четвертым важным выводом является обнаружение существен-
ных различий в эффективности моделей в зависимости от географи-
ческого региона и типа мошенничества. Это указывает на необходи-
мость разработки специализированных моделей или адаптации су-
ществующих алгоритмов для конкретных рынков и типов финансо-
вых продуктов. 

Пятый ключевой вывод касается динамического характера про-
блемы выявления мошенничества. Обнаруженное снижение эффек-
тивности моделей со временем, особенно в отношении новых типов 
мошенничества, подчеркивает необходимость постоянного обновле-
ния и переобучения моделей, а также важность разработки адаптив-
ных алгоритмов, способных к онлайн-обучению. 

Практическая значимость полученных результатов заключается 
в возможности их непосредственного применения для повышения 
эффективности систем фрод-мониторинга в финансовых организа-
циях. Выявленные закономерности позволяют оптимизировать вы-
бор и настройку алгоритмов машинного обучения, улучшить про-
цессы сбора и предобработки данных, а также разработать более эф-
фективные стратегии обновления и адаптации моделей. 

С теоретической точки зрения, исследование вносит вклад в по-
нимание возможностей и ограничений различных методов машин-
ного обучения в контексте анализа финансовых данных. Выявлен-
ные нелинейные взаимодействия между признаками и сложные вре-
менные зависимости открывают новые направления для исследова-
ний в области моделирования финансового поведения и аномалий. 
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Ограничения данного исследования, включая использование 
данных только одного финансового учреждения и ограниченный 
временной период, указывают на необходимость дальнейших иссле-
дований для подтверждения обобщаемости полученных результа-
тов. Перспективными направлениями будущих работ являются раз-
работка гибридных моделей, сочетающих преимущества различных 
алгоритмов, исследование возможностей трансферного обучения 
для адаптации моделей к новым географическим рынкам, а также 
углубленное изучение интерпретируемости сложных моделей ма-
шинного обучения в контексте финансового мониторинга. 

В заключение стоит отметить, что несмотря на значительный 
прогресс в области автоматизированного выявления мошенниче-
ства, эта задача остается сложной и динамично развивающейся. По-
стоянное совершенствование методов машинного обучения, в соче-
тании с углубленным пониманием природы финансового мошенни-
чества и этических аспектов использования ИИ в финансовой сфере, 
будет ключом к созданию более безопасной и надежной финансовой 
экосистемы в будущем. 
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This study analyzes the effectiveness of machine learning algorithms in detecting fraud in 

financial transactions. With the digitalization of the financial sector and the growing 
number of online transactions, the problem of fraud is becoming increasingly urgent, 
requiring the development of reliable automated detection systems. The purpose of the 
work is a comparative analysis of the performance of various machine learning 
algorithms in the task of identifying fraudulent transactions. The research methodology 
included collecting and preprocessing a large array of transactional data, identifying 
significant features, training and optimizing models based on random forest methods, 
gradient boosting and deep neural networks, as well as assessing their effectiveness using 
metrics of accuracy, completeness and F1-measure. The results showed that ensemble 
methods, in particular gradient boosting, demonstrate the best performance, achieving an 
F1-measure of 0.92. However, deep neural networks have an advantage in detecting 
complex fraud patterns. The key features that are most informative for detecting 
fraudulent transactions have been identified. Practical aspects of introducing the 
developed models into banking systems are discussed, as well as directions for further 
research, including time series analysis and processing of streaming data. 
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Методы обработки и хранения «больших данных»  
в экономических исследованиях 
 
 
Крылов Алексей Борисович 
аспирант, Университет «Синергия», Alexey.b.krylov@gmail.com 
 
Темпы увеличения объема данных, которые генерируются деятельностью че-
ловека в рамках цифровой формы, сегодня значительно опережают скорость 
развития технологических продуктов, необходимых для их последующей эф-
фективной обработки.  
Содержание данной статьи раскрывает результаты изучения существующих 
методологий анализа обширных данных в экономической сфере. Спектр рас-
сматриваемых подходов содержит кластерный анализ, методы проверки ги-
потез, качественный и количественный анализы. В особенности внимание 
уделено регрессивному анализу, который использован для изучения техник 
машинного обучения.  
Кроме того, в рамках статьи освещаются ключевые преимущества и потен-
циальные недостатки каждого из действующих подходов, которые подкреп-
лены примерами из практики и обоснованиями теоретического характера.  
Ключевые слова: экономика, big data, способы обработки информации, ин-
новации, моделирование, машинное обучение 
 

Введение 
В современном финансовом секторе наблюдается активное 

внедрение и широкое применение технологий анализа больших объ-
емов данных. Процессы, обеспечивающие рост уровня эффективно-
сти и оптимизирующие впоследствии затраты, существенно воздей-
ствуют на повышение качества.  

Применение данных в финансовом секторе набирает популяр-
ность не только среди крупных международных банков и финансо-
вых корпораций, но также проникает в сферу деятельности консал-
тинговых и IT-организаций, оказывающих профессиональные 
услуги в этом направлении. Исследование, выполненное Централь-
ным банком России в течение лета 2021 года, подтверждает, что эта 
тенденция актуальна и для российского рынка. Использование тех-
нологий анализа больших данных позволяет финансовым учрежде-
ниям с высокой степенью точности оценивать предпочтения клиен-
тов и разрабатывать для них персонализированные финансовые ре-
шения. Кроме того, благодаря аналитическим данным улучшается 
оценка финансовых рисков, оптимизируются процедуры, связанные 
с выполнением нормативных требований [2]. 

Следует подчеркнуть, что активное применение инновационных 
аспектов в финансовом секторе провоцирует некоторые риски, угро-
жающие единству системы. Впоследствии эти самые риски могут 
значительно воздействовать на рынок услуг. К таким системным 
рискам относятся ошибки моделирования, способные вызвать широ-
комасштабные неправильные оценки финансового положения заем-
щиков. Помимо этого, существуют риски, связанные с дискримина-
цией потребителей, включая как ценовую, так и неценовую дискри-
минацию. Дополнительно, применение аналитики больших данных 
может нарушать принципы честной конкуренции, увеличивать 
риски, обусловленные критической зависимостью от небольшого 
числа поставщиков данных, включая иностранные компании, и спо-
собствовать возникновению значительных утечек персональной ин-
формации. В свете возрастающей значимости этих проблем, в по-
следние годы наблюдается активное обсуждение и разработка нор-
мативных подходов, обеспечивающих контроль непосредственного 
применения технологии BIG DATA в финансовом секторе. 

 
Результаты исследования и их обсуждение 
Активная интеграция инновационных аспектов в финансовый 

сектор сегодня обусловлена регулярным совершенствованием кон-
структивных элементов. Тем не менее, как уровень, так и технологии 
их непосредственного использования сильно отличны, поскольку 
сектора экономики имеют дополнительные отличия.  

Основное внимание сосредоточено на обзоре масштабов приме-
нения этих технологий, характеристиках взаимодействия с внеш-
ними провайдерами данных и текущих тенденциях. 

В настоящее время структурные институты экономики активно 
инвестируют в разработку технологий машинного обучения, искус-
ственный интеллект которых позволяет эффективно проводить ана-
литических обзор массива данных эффективно и качественно. Каж-
дый год финансовые сектора проводят генерацию массива данных 
для обобщения и систематизации информации. Использование соци-
альных платформ выступает непосредственным инструментом в ор-
ганизации наблюдательной позиции за популяризацией финансовых 
элементов. Впоследствии отдельные детали этого процесса докумен-
тируются для последующей аналитики и выявления положительных-
отрицательных сторон. Более того, платежные операции и онлайн-
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торговля формируют обширный «цифровой след», который также 
становится объектом внимания финансовых аналитиков [1]. 

Следует отметить, что ежегодно растет уровень инвестиций в 
развитие технологий BIG DATA: эксперты оценивают, что в 2021 
году объем инвестиций достигнет 14 милл. долл. США. Согласно 
статистическим данным, этот уровень намного превышает показа-
тели пятилетней давности [3]. 

Конструктивный анализ, реализованный направлением банков-
ского управления европейских стран, свидетельствует о нарастаю-
щем интересе банковских институтов Европы к применению мето-
дов анализа больших объёмов данных. Доля финансовых организа-
ций, активно интегрирующих данные инновации, увеличилась с 60% 
в 2018 году до 64% в 2019 году. Существенно возросло также коли-
чество учреждений, занимающихся испытанием, разработкой и 
оценкой перспектив применения новейших технологий. В то же 
время, только 2% банков отметили отсутствие заинтересованности 
для интеграции инновационных технологий на основе искусствен-
ного интеллекта.  

 
Кризисные явления прошлых лет отметили высокую потреб-

ность в активной разработке специальных моделей для развития ана-
литики финансовой информации и последующего стратегического 
планирования. Глобальный характер кризисных явлений, затронув-
ший недавно все аспекты жизнедеятельности человека, только уско-
рил принятие решений о применении передовых технологий, под-
черкивая их роль в адаптации бизнес-структур к новым реалиям опе-
рационной деятельности. 

Обычно в периоды экономического спада многие компании 
предпочитают сокращать расходы на инновации, сосредотачиваясь 
на срочных финансовых потребностях в ущерб долгосрочным тех-
нологическим инвестициям. Однако результаты исследования, про-
веденного Банком Англии в августе 2020 года, указывают на обрат-
ную тенденцию: во время пандемии финансовые институты не 
только продолжили, но и усилили инвестиции в технологии обра-
ботки данных. Эти данные свидетельствуют о том, что многие банки 
активно вкладывались в разработку и адаптацию передовых техно-
логий, что, вероятно, отражает их стремление использовать новые 
инструменты для адаптации к изменяющимся рыночным условиям и 
укрепления своей устойчивости в условиях кризиса [5]. 

Исследование Банка Англии выявило ряд ключевых факторов, 
которые оказали положительное содействие для активного роста ин-
вестиционных вливаний в сферу финансов на время коронавирус-
ного кризиса: 

Во-первых, активный рост цифровизации бизнес-среды потребо-
вал ускоренной разработки специальных сервисов, расширяющих 
услуги и качество потребления.  

Во-вторых, стремление финансовых учреждений повысить опе-
рационную эффективность, при которой в контексте сниженных 
процентных ставок и необходимости оптимизации затрат, банки и 
другие финансовые институты стремились автоматизировать многие 
процессы, чтобы увеличить свою эффективность и конкурентоспо-
собность. 

В-третьих, относительная устойчивость финансового сектора, 
где в отличие от многих других отраслей, которые серьезно постра-
дали от пандемии, финансовый сектор оказался менее уязвимым, что 
позволило сохранить и даже увеличить инвестиции в технологиче-
ское развитие. 

В-четвертых, рост объема данных активизировал повсеместное 
использование цифровых технологий населением в период панде-
мии привело к значительному увеличению объемов данных, доступ-
ных для сбора и анализа. Это открыло новые возможности для непо-
средственного использования аналитических технологий, обеспечи-
вающих повышение качества и эффективности продуктовых услуг.  

Комплекс факторов формирует подходящие обстоятельства, ко-
торые гарантируют интенсивность интеграции инновационных ме-
тодик в сферу финансов даже при наступлении кризисных условий 
[4]. 

 

 
Рисунок 1. Уровни категорий экономики, использующие на данный 
момент инновационные технологии  
 

 
Рисунок 2. Динамика использования инновационных технологий в 
банковском секторе западных стран (%) 

 
В период пандемии COVID-19 банки в Великобритании активи-

зировали процессы адаптации своих стратегий управления затра-
тами и доходами, уделяя особое внимание внедрению машинного 
обучения и других продвинутых методик анализа больших данных. 
Эти технологии стали ключевыми элементами в повышении опера-
ционной эффективности и оптимизации цифрового взаимодействия 
с клиентами. Исследование среди банков Великобритании выявило, 
что значительная часть респондентов признала возрастающую важ-
ность технологий обработки данных для будущих операций банка, 
причем никто из участников не указал на снижение их значимости. 

Конструктивный анализ статистики свидетельствует о значи-
тельном уменьшении уровня инвестиций за прошлый год на 16 %. 
Тем не менее, стоит отметить рост финансирования в развитие феде-
ральных программ. Одновременно менее половины всех банковских 
учреждений заявляют о росте механизмов, обеспечивающих актив-
ность разработки программного обеспечения. Эти данные свиде-
тельствуют о том, что пандемия стимулировала не только поддержа-
ние, но и расширение внедрения технологий анализа данных в бан-
ковской сфере, подчеркивая их стратегическую важность в условиях 
текущих и будущих вызовов [7]. Кризисные условия, вызванные 
пандемией китайского вируса, активизировали разработку иннова-
ционной платформы системы BIG DATA в банковских учреждениях 
индонезийской экономики при непосредственном участии амери-
канской технологической компанией Cloudera. По итогу проектная 
технология получила кодовое название Enterprise Information & 
Decision Platform и нашла широкое применение в оптимизации эко-
номических институтов финансового сектора. Эта система была со-
здана специально для значительного улучшения операционной эф-
фективности и облегчения процесса принятия решений в режиме ре-
ального времени. 

Из этого следует, что такой формат конструктивных элементов 
данной платформы обеспечивает возможность постоянного монито-
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ринга ликвидности и операций в филиалах банка. Одной из ключе-
вых функций является визуализация карты, на которой отобража-
ются зоны, затронутые вспышкой COVID-19, что позволяет банку 
эффективно реагировать на изменения в экономической ситуации и 
адаптировать операционные процессы в соответствии с развиваю-
щимися условиями. На основе этих данных принимаются оператив-
ные решения о необходимости продолжения работы или временного 
закрытия отдельных филиалов. Такой подход помогает оптимизиро-
вать работу сети филиалов, обеспечивая безопасность клиентов и со-
трудников [6]. 

К тому же, платформа обеспечивает доступ к важной информа-
ции как для клиентов, так и для регуляторов, способствуя увеличе-
нию транспарентности и укреплению доверия. Эта система осна-
щена специальными инструментами, которые обеспечивают высо-
кую оперативность выявления угроз и своевременного принятия со-
ответствующих мер для предотвращения распространения вируса 
внутри организации, тем самым поддерживая здоровье и безопас-
ность рабочего коллектива. Таким образом, технология больших 
данных не только способствует оптимизации работы банка, но и иг-
рает важную роль в поддержании здоровья и безопасности его со-
трудников. 

 

 
Рисунок 3. Уровень воздействия кризиса на модернизацию техноло-
гий аналитической обработки информационных данных в банков-
ской сфере 

 
Исследования, проведенные Европейским банковским управле-

нием (EBA) и Банком Англии совместно со Службой финансового 
надзора Великобритании (FCA), выявили интересные различия в 
подходах к использованию технологий больших данных и машин-
ного обучения среди финансовых институтов разного размера [8]. 

С одной стороны, результаты исследования EBA показывают, 
что многие европейские финансовые учреждения, особенно мень-
шего размера, склонны полагаться на решения и инструменты, раз-
работанные сторонними поставщиками. Это может включать раз-
личные инструменты для создания и настройки моделей. Однако 
важно отметить, что ответственность за качество и результаты ра-
боты этих моделей лежит непосредственно на финансовых институ-
тах, что подчеркивает необходимость строгого контроля и оценки 
используемых технологий. 

С другой стороны, исследование, проведенное Банком Англии и 
FCA, выявило, что большинство британских финансовых компаний 
(76%) используют внутренне разработанные программы для обра-
ботки данных через машинное обучение. Такой подход позволяет 
компаниям не только тесно интегрировать эти технологии в свои 
операционные процессы, но и более глубоко контролировать каче-
ство и эффективность работы систем. 

Таким образом, даже в крупных финансовых организациях ши-
роко применяются компоненты, разработанные внешними постав-
щиками, включая специализированное ПО и облачные библиотеки 
BIG DATA. Эти элементы обычно модифицируются и адаптируются 
для соответствия специфическим внутренним потребностям компа-

ний, обеспечивая тем самым необходимую функциональность и ин-
теграцию с существующими системами. Особенно это актуально для 
небанковских финансовых организаций, где 36% учреждений ис-
пользуют продукты сторонних разработчиков, что может быть обу-
словлено их относительно меньшим размером и ограниченными ре-
сурсами на собственные разработки. 

Рассматривая примеры, следует подчеркнуть особенности под-
хода учреждений финансового сектора к выбору между внутрен-
ними ресурсами и услугами сторонних поставщиков, особенно в 
контексте облачных технологий [9]. 

 
Заключение 
Таким образом, риски, связанные со сторонними поставщиками 

услуг, также значительны, особенно если финансовые институты за-
висят от внешних компаний для обработки и анализа своих данных. 
Недостаточный контроль над этими процессами может усилить уяз-
вимость системы. «Серые» зоны в регулировании могут возникнуть 
из-за отсутствия четкой законодательной базы для новых техноло-
гий, что оставляет простор для злоупотреблений и непредсказуемо-
сти в толковании правил. 

Исходя из этого, роль регуляторов на финансовом рынке стано-
вится все более значимой. Они должны не только содействовать 
внедрению инноваций, но и обеспечивать разработку и выполнение 
правил, направленных на минимизацию рисков. Это включает в себя 
обеспечение адекватной защиты данных, предотвращение дискри-
минирующих практик, обеспечение прозрачности и справедливости 
в использовании данных, а также контроль за деятельностью сторон-
них поставщиков услуг. 
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Methods of processing and storing “big data” in economic studies 
Krylov A.B. 
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The rate of increase in the volume of data that is generated by human activity in digital form 

today significantly outstrips the rate of development of technological products necessary 
for their subsequent effective processing. 

The content of this article reveals the results of studying existing methodologies for analyzing 
extensive data in the economic sphere. The range of approaches under consideration 
includes cluster analysis, methods for testing hypotheses, qualitative and quantitative 
analyses. Particular attention is paid to regression analysis, which is used to study 
machine learning techniques. 

In addition, the article highlights the key advantages and potential disadvantages of each of the 
current approaches, which are supported by practical examples and theoretical 
justifications. 

Keywords: economics, big data, methods of information processing, innovation, modeling, 
machine learning 
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Методы прогнозирования спроса на концертные туры  
на основе анализа исторических данных и трендов 
 
 
Яременко Владимир Владимирович 
директор, ИП Яременко, 2384377@gmail.com 
 
Прогнозирование спроса на концертные туры является сложной задачей, тре-
бующей учета множества факторов, влияющих на спрос, включая историче-
ские данные и современные тренды. В данной работе рассматриваются раз-
личные методы прогнозирования, включая классические экспертные под-
ходы, такие как метод минимакса и метод Делфи, а также современные ста-
тистические и эконометрические методы, включая простое скользящее сред-
нее, экспоненциальное сглаживание и генетические алгоритмы. Особое вни-
мание уделено применению этих методов в контексте концертных туров, где 
важны сезонные и трендовые колебания. Работа подчеркивает необходи-
мость гибкости и адаптации методов прогнозирования к специфическим 
условиям рынка концертных туров, предлагая сочетание различных подхо-
дов для достижения наибольшей точности и эффективности. 
Ключевые слова: прогнозирование спроса, прогнозирование, спрос, кон-
цертные туры, анализ исторических данных, анализ трендов.  
 
 

Введение 
Прогнозирование спроса представляет собой одну из наиболее 

сложных задач маркетинга. Разнообразие факторов, влияющих на 
спрос, и их непредсказуемость приводят к мнению некоторых мар-
кетологов о тщетности данного процесса. Однако без прогнозирова-
ния становится практически невозможно эффективно планировать 
деятельность бизнеса. В свою очередь результаты качественного 
прогнозирования служат основой для разработки планов и принятия 
решений. 

Говоря о процессе прогнозирования спроса в области концерт-
ных туров, то проведение данного процесса имеет важное значение. 
Современные технологии и аналитические инструменты позволяют 
использовать исторические данные и текущие тренды для предска-
зания спроса, что является ключевым фактором для успеха в данной 
индустрии.  

Целью данной работы является рассмотрение существующих 
методов прогнозирования спроса на концертные туры на основе ана-
лиза исторических данных и трендов 

 
Методы прогнозирования спроса 
Перед тем как углубиться в конкретные методы прогнозирова-

ния спроса, рассмотрим так называемые экспертные способы, кото-
рые до сих пор широко применяются на практике. Их суть заключа-
ется в том, что эксперт, обладающий глубокими знаниями, устанав-
ливает пороговые значения спроса. 

Так классический метод минимакса заключается в установлении 
максимальных и минимальных значений запасов для каждой товар-
ной позиции. Когда запасы опускаются до минимального уровня, 
формируется точка заказа, и товар заказывается в объеме, достаточ-
ном для восстановления запасов до максимума. Недостаток данного 
метода заключается в сложности корректного установления и пере-
счета минимальных и максимальных значений для десятков тысяч 
товарных позиций. Кроме того, спрос на товары постоянно изменя-
ется, что делает метод минимакса неэффективным при широком ас-
сортименте и множестве торговых точек, поскольку он может при-
вести к избыточным запасам или дефицитам. 

В свою очередь если говорить о принципах, то классические ме-
тоды прогнозирования основываются на использовании данных о 
спросе в прошлом для прогнозирования будущих продаж. Общая ха-
рактеристика этих методов заключается в том, что прогноз спроса на 
день, неделю или месяц (в зависимости от периода расчета) сводится 
к определенному числу. Внутри классического прогнозирования ис-
пользуются различные модели, от простых до сложных, например: 

● Простое скользящее среднее (SMA) 
● Экспоненциальное сглаживание (ES) 
● Авторегрессия (AR) 
● Модель ARIMA (AR+MA) 
● Метод Хольта-Винтерса 
● Нейронные сети и генетические алгоритмы (NN+GA) [1]. 
Основная особенность этих методов заключается в том, что на 

выходе получается одно значение. 
Так простое скользящее среднее является одним из наиболее 

распространенных и простых методов прогнозирования спроса. 
Формула SMA выглядит следующим образом: 

SMA = (сумма значений цены за N периодов) / N 
В данном случае для расчета прогноза этим методом необхо-

димо: 
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1. Выбрать ширину окна T, которая определяет период усред-
нения продаж. Например, для дневного спроса это могут быть 2-3 
последних дня, а для месячного спроса — последние 2-5 месяцев. 

2. Для прогноза на следующий период использовать среднее 
значение за выбранную ширину окна. Например, если прогноз стро-
ится на 10-й день при ширине окна в 5 дней, берется среднее значе-
ние за последние 5 дней. 

3. Продажи могут учитываться как за последовательные пери-
оды, так и за аналогичные периоды предыдущих лет. 

Другим методом является метод средней взвешенной, который в 
отличие от метода простого среднего, метод средней взвешенной 
учитывает различные веса для данных прошедших месяцев: 

1. Рассчитываются продажи на один рабочий день в каждом 
месяце, с учетом количества рабочих дней. 

2. Определяются веса для каждого месяца в зависимости от их 
важности. 

3. Прогнозируется потребление на один рабочий день буду-
щего месяца на основе прошедших продаж и весов. 

4. Прогнозируется потребление на весь месяц, исходя из числа 
рабочих дней. 

Для расчета метода средней взвешенной, необходимо использо-
вать следующую формулу. 

𝑥 ൌ
∑ 𝑥  𝑓

∑ 𝑓
 

Следующим методом, который рассмотрим, является метод экс-
поненциального сглаживания (ES), который представляет собой 
одну из самых простых и широко применяемых моделей прогнози-
рования спроса. Основная идея заключается в том, что прогноз зави-
сит от двух факторов: 

● Продажи в прошлом периоде; 
● Прогноз спроса на текущий период, построенный любым 

методом. 
Коэффициент сглаживания (α) определяется с учетом обоих фак-

торов. Чем выше α, тем больше влияние последних продаж на про-
гноз (от 0 до 1).Для расчета необходимо использовать следующую 
формулу 

𝑥௧ାଵ ෟ ൌ  𝑥௧ෝ  𝑎 ൈ ሺ𝑥௧ െ  𝑥௧ෝ ሻ 
Расчет проводится для нескольких значений α, где a константа 

сглаживания. Важно понимать, что данный метод не учитывает се-
зонные и трендовые факторы, что привело к разработке метода 
Хольта-Винтерса, который учитывает данные аспекты. Далее рас-
смотрим проблемные аспекты классических методов прогнозирова-
ния.  

Главный недостаток классических методов прогнозирования за-
ключается в том, что они дают одно числовое значение, что не поз-
воляет точно оценить спрос. Более того, они пришли из анализа 
сильно агрегированных данных, что делает их малоэффективными 
при работе с большим ассортиментом товаров. Эти методы подходят 
только для стабильных товаров группы AX продуктовой розницы. 
На практике гладкий спрос имеет лишь 6% ассортимента (см. науч-
ную справку), что подчеркивает необходимость использования бо-
лее гибких методов прогнозирования для разных категорий товаров 
[2]. 

Так метод экспертных оценок базируется на прогнозировании с 
участием группы специалистов, что обладает преимуществом перед 
прогнозами, составленными одним человеком. Прогнозирование 
улучшается за счет предварительного анализа экспертами статисти-
ческих данных о продажах и применения корректировочных коэф-
фициентов в зависимости от уверенности экспертов в своих прогно-
зах. 

Одной из форм экспертных оценок является метод Делфи. Этот 
метод предполагает многократную переоценку уже сделанных про-
гнозов с учетом новых факторов и условий. Он часто используется 
для прогнозирования технологических изменений, но также приме-

ним и к другим маркетинговым задачам. В рамках метода Делфи со-
здается группа экспертов, которым задаются вопросы, например: 
"Какие изменения в маркетинге ожидаются на отечественных пред-
приятиях в ближайшие 10 лет?" 

После получения первых прогнозов результаты обрабатываются 
логически и статистически, и начинается второй этап оценивания: 
результаты возвращаются экспертам для пересмотра. Особое внима-
ние уделяется прогнозам, значительно отличающимся от средней 
оценки, поскольку если влияние факторов неясно, а прогнозы совпа-
дают, это часто приводит к ошибочным результатам. Консенсус дол-
жен быть достигнут после повторного рассмотрения, что позволяет 
участникам изменить свои мнения и уточнить вопросы. Из-за чего 
интересными представляются более инновационные методы, среди 
которых выделяют следующие. 

Традиционный анализ временных рядов. Этот метод предпола-
гает распределение статистических данных по компонентам — ос-
новным тенденциям, циклическим и сезонным колебаниям, включая 
нехарактерные колебания, с целью прогнозирования динамики явле-
ния. Преимущество данного метода заключается в его простоте и яс-
ности. Однако чрезмерная экстраполяция выявленных тенденций 
может привести к ошибочным прогнозам. В свою очередь прогрес-
сивные методы, такие как скользящие средние, экспоненциальное 
сглаживание, адаптивная фильтрация, модели Бокса-Дженкинса и 
модели пространства состояний, требуют использования компью-
тера и специального программного обеспечения. Эти методы осно-
вываются на предположении, что будущее можно предсказать на ос-
новании прошлого, но также могут учитывать внешние переменные. 

Эконометрические методы. Эконометрический подход вклю-
чает математическое моделирование явлений на основе измеримых 
зависимостей от изменений их динамики и других связанных факто-
ров. Эти модели используются для прогнозирования совокупного 
рыночного спроса и анализа рыночной доли компании. Популяр-
ность метода обусловлена интересом к макроэкономическим показа-
телям и предпосылкам прогноза. Для наглядности в таблице 1 отра-
зим основные преимущества и недостатки некоторых методов про-
гнозирования.  

 
Таблица 1 
Обзор преимуществ и недостатков некоторых методик прогнози-
рования  

Метод прогно-
зирования 

сбыта 

Преимущества Недостатки 

Ожидания по-
требителей 

1. Прогноз формулиру-
ется непосредственно 
потребителями. 2. Ин-
формация о характере 
будущего спроса 
весьма подробна. 3. 
Результаты метода 
способствуют разра-
ботке маркетинговой 
стратегии. 4. Метод 
эффективен при про-
гнозировании в отно-
шении новых товаров 

1. Число потенциальных потребителей 
должно быть небольшим и хорошо из-
вестным. 2. Неэффективен при про-
гнозе результатов потребительских то-
варов. 3. Высокая зависимость ре-
зультатов от точности оценок потреби-
телей. 4. Использование метода свя-
зано со значительными затратами 
средств и времени 

Метод эксперт-
ных оценок 

1. Легкость и быстрота 
проведения. 2. Не тре-
бует скрупулезной ста-
тистики. 3. Предпола-
гает использовать 
«две головы», кото-
рые, как известно, 
лучше одной. 4. Целе-
сообразен для новых 
или инновационных то-
варов 

1. Приемлем лишь для общих прогно-
зов. 2. Дорогостоящ. 3. Ответствен-
ность за точность прогноза распреде-
ляется между несколькими лицами. 4. 
Подвержен влиянию групповой дина-
мики 

Метод Дельфи Минимизирует влия-
ние групповой дина-
мики 

Может потребовать значительных за-
трат средств и времени 

Пробный мар-
кетинг 

1. Обеспечивает высо-
кую точность оценки 
реакции потребителей 

1. «Раскрывает карты» перед конку-
рентами. 2. Провоцирует ответные 
действия конкурентов. 3. Связан со 
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на предлагаемый то-
вар. 2. Позволяет оце-
нить эффективность 
маркетинговой страте-
гии в целом. 3. Целе-
сообразен для новых 
или инновационных то-
варов 

значительными затратами средств и 
времени. ачастую требует продолжи-
тельного времени для точной оценки 
величины первоначального и повтор-
ного спроса 

Анализ времен-
ных рядов 

1. Использует стати-
стические данные 2. 
Объективный и недо-
рогой 

1. Нецелесообразен для инновацион-
ных товаров. 2. Предполагает учет и 
точную оценку динамики, циклических 
и сезонных колебаний, жизненного 
цикла товара. 3. Требует определен-
ных навыков и взвешенности сужде-
ний 

Статистические 
методы ана-
лиза спроса 

1. Высокая степень 
наглядности. 2. Пред-
полагают количествен-
ную оценку анализиру-
емых параметров. 3. 
Позволяют руковод-
ству осуществить про-
верку результатов. 4. 
Выявляют скрытые 
факторы, влияющие 
на сбыт. 5. Объек-
тивны 

1. Точность результатов зависит от 
неизменности влияющих на сбыт фак-
торов и их точной оценки. 2. Требуют 
определенных навыков и квалифика-
ции. 3. В силу своей сложности не 
пользуются популярностью среди 
управленческого персонала 

 
Таким образом можно сказать, что каждый из методов прогно-

зирования спроса обладает своими уникальными преимуществами и 
ограничениями, что делает невозможным ограничение использова-
нием лишь одного метода. Их взаимодополняемость наглядно про-
является в методе сценариев, который объединяет количественные и 
качественные подходы в единую систему прогнозирования [3]. 

 
2. Аспекты использования методов прогнозирования, при 

оценке спроса на концертные туры  
Использование прогнозирования в современных условиях суще-

ственно повышает эффективность, обеспечивая конкурентные пре-
имущества посредством трех ключевых аспектов, которые будут от-
ражены в таблице 2.  

 
Таблица 2 
Преимущества использования методов прогнозирования 

Аспект Описание 
Поддержка в 
постановке 
целей и пла-
нировании 

Прогнозирование на основе анализа текущих и исторических 
данных позволяет компаниям устанавливать реалистичные и 
достижимые цели. Анализ статистических данных помогает 
определить уровни изменений, которые можно считать успеш-
ными, так например, системы CRM предоставляют инструменты 
для визуального прогнозирования, что включает в себя анализ 
воронки продаж и оценку потенциальных возможностей. 

Помощь в со-
ставлении 
бюджета 

Анализ потенциальных тенденций и изменений позволяет орга-
низациям принимать обоснованные решения относительно рас-
пределения бюджета. Это включает планирование продуктов, 
услуг и внутренних операций, таких как наем сотрудников и кор-
ректировка стратегий. По данным Инвестопедии, бюджетирова-
ние определяет количественные ожидания относительно дохо-
дов бизнеса на будущий период, тогда как финансовое прогно-
зирование предсказывает суммы доходов или прибыли, которые 
будут достигнуты. Таким образом, сочетание текущих бизнес-
функций с прогнозированием будущих тенденций позволяет 
улучшить распределение бюджета и прогнозировать резуль-
таты. 

Улучшение 
процесса 
принятия ре-
шений 

Прогнозирование дает компаниям более глубокое понимание 
своих возможностей и угроз, а также помогает предсказать ре-
зультаты различных стратегий и действий. Это позволяет орга-
низациям принимать обоснованные решения, направленные на 
достижение успеха. Прогнозирование делает компании более 
проактивными, что особенно важно для адаптации к изменчи-
вому рынку и оптимизации использования ресурсов в сравнении 
с конкурентами. Предвидение будущих событий и подготовка к 
ним позволяет компаниям оперативно реагировать на новые вы-
зовы и возможности, обеспечивая значительное конкурентное 
преимущество [4]. 

 
Из-за чего разработка процесса прогнозирования спроса требует 

учета следующих аспектов: 

● Организация функций маркетинга и продаж. 
● Лица, обладающие возможностью влиять на спрос в компа-

нии. 
● Источники информации, необходимые для прогнозов [5]. 
Если же говорить о прогнозирование спроса на концертные 

туры, то данный процесс заключается в использование различных 
методов и технологий, направленных на получение максимально 
точных прогнозов. Данные методы будут приставлены в таблице 3 
на основе обобщения и конкретизации информации, представленной 
выше.  

 
Таблица 3 
Методы прогнозирования спроса на концертные туры  

Метод Описание 
Количественные методы 
Анализ временных ря-
дов 

Этот метод предполагает анализ сезонных, цикличе-
ских и трендовых паттернов в исторических данных и 
их проекцию на будущее. Временные ряды особенно 
полезны для долгосрочного прогнозирования и плани-
рования производства и запасов. 

Регрессионные мо-
дели 

Используют исторические данные о продажах и внеш-
ние факторы, такие как экономические изменения и 
конкурентные тренды, для прогнозирования будущего 
спроса. Регрессионные модели могут учитывать мно-
жество переменных, что позволяет делать более точ-
ные прогнозы. 

Машинное обучение Алгоритмы машинного обучения анализируют большие 
объемы данных, включая исторические продажи, демо-
графические данные клиентов и активности в социаль-
ных сетях, чтобы выявить сложные паттерны и делать 
точные прогнозы. Эти модели могут адаптироваться к 
изменениям рынка и предпочтениям клиентов, но тре-
буют значительных данных и вычислительных ресур-
сов. 

Качественные методы 
Метод Дельфи Включает использование группы экспертов, которые 

предоставляют свои прогнозы и объяснения, после 
чего эти прогнозы обобщаются и корректируются до 
достижения консенсуса. Этот метод особенно полезен 
для прогнозирования в условиях недостатка историче-
ских данных. 

Анализ данных соци-
альных сетей 

Этот метод включает анализ упоминаний брендов или 
продуктов в социальных сетях, комментариев клиентов 
и трендов. Он позволяет компаниям оперативно реаги-
ровать на изменения в потребительских предпочтениях 
и адаптировать свои стратегии [6]. 

 
Использование этих методов и подходов позволяет компаниям, 

организующим концертные туры, более точно прогнозировать 
спрос, что способствует оптимизации ресурсов и повышению удо-
влетворенности клиентов. 

 
Заключение 
Таким образом, прогнозирование спроса на концертные туры 

требует применения комплексного подхода, сочетающего различные 
методы анализа исторических данных и современных трендов. Клас-
сические методы, такие как минимакс и метод Делфи, продолжают 
играть важную роль, однако современные статистические и эконо-
метрические методы, включая простое скользящее среднее, экспо-
ненциальное сглаживание и метод Хольта-Винтерса, предоставляют 
более точные и адаптируемые инструменты. Учитывая особенности 
рынка концертных туров, такие как сезонные и трендовые колеба-
ния, комбинирование различных методов позволяет достичь 
наибольшей точности в прогнозировании спроса. Это, в свою оче-
редь, способствует более эффективному планированию и реализа-
ции концертных мероприятий, обеспечивая устойчивое развитие и 
конкурентные преимущества в индустрии живых выступлений. 
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Methods of forecasting demand for concert tours based on the analysis of historical data 
and trends 

Yaremenko V.V. 
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Forecasting demand for concert tours is a complex task that requires taking into account many 

factors that affect demand, including historical data and current trends. This paper 
discusses various forecasting methods, including classical expert approaches such as the 
minimax method and the Delphi method, as well as modern statistical and econometric 
methods, including simple moving average, exponential smoothing and genetic 
algorithms. Special attention is paid to the application of these methods in the context of 
concert tours, where seasonal and trend fluctuations are important. The work highlights 
the need for flexibility and adaptation of forecasting methods to the specific conditions 
of the concert tour market, offering a combination of different approaches to achieve the 
highest accuracy and efficiency. 

Keywords: demand forecasting, forecasting, demand, concert tours, historical data analysis, 
trend analysis. 
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Типологические особенности культовых сооружений 
 
 
Крыжановская Ольга Анатольевна 
кандидат архитектуры, доцент кафедры основ архитектуры и художествен-
ных коммуникаций, Национальный исследовательский Московский государ-
ственный строительный университет (НИУ МГСУ), kroldi@mail.ru 
 
В типологии общественных зданий особое место занимают культовые соору-
жения, включающие монастыри, храмы и другие духовные учреждения. За-
дачи строительства этих зданий направлены на выполнение религиозных об-
рядов, а также на духовное воспитание подрастающего поколения. Однако в 
большинстве учебных пособий этому типу зданий не уделяется должного 
внимания или вообще этот тип не рассматривается, а принципы и методика 
проектирования таких сооружений не разработана.  
Культовые здания и сооружения имеют многовековую историю. Они отлича-
ются определёнными функциональными, архитектурно-планировочными, 
конструктивными, стилистическими особенностями. 
В настоящее время актуальность проектирования и строительства православ-
ных храмов возрастает. Это связано с необходимостью духовно-нравствен-
ного воспитания населения и программами строительства новых храмов в 
стране. Помимо этого есть необходимость реконструкции и реставрации су-
ществующих храмов, а также восстановления разрушенных храмов в резуль-
тате природных катаклизмов и в районах боевых действий. 
Ключевые слова: типология общественных зданий, культовые сооружения, 
православные храмы, духовное воспитание, воскресные школы, домовые 
храмы, функционально-планировочные решения храмов. 
 
 

Введение. Типология является важной дисциплиной в архитектур-
ных и строительных вузах, изучая классификацию и принципы орга-
низации разных по назначению типов зданий и сооружений [1]. При 
этом учитываются экономические, социальные, градостроительные, 
конструктивные, функциональные, объёмно-планировочные и худо-
жественные аспекты. Однако храмовые сооружения, как один из ти-
пов общественных зданий, не изучаются и не проектируются во 
время учебного процесса.  

Поскольку роль храмовых построек в жизни общества возрас-
тает, на государственном уровне были составлены нормативные до-
кументы, регламентирующие правила проектирования и строитель-
ства культовых сооружений [2, 3]. Также проводятся конкурсы на 
проектирование современных храмов в разных городах [4]. 

Культовые сооружения – это здания или комплекс сооружений 
для осуществления религиозных обрядов и богослужений. Религия 
оказывает определённое влияние на жизнь человека и общества, вы-
полняя различные духовные, социальные и моральные функции. А 
религиозная архитектура, искусство, обряды и праздники являются 
важными элементами культурного наследия народов. 

Свои культовые сооружения имеют большинство религий мира. 
Исторически строительство культовых сооружений происходило в 
контексте развития архитектуры и искусства. Появлялись опреде-
лённые типы и стили архитектуры культовых сооружений.  

Основными тремя мировыми религиями, охватывающими мно-
гие государства и нации, являются христианство, буддизм и ислам. 
Христианство выступает крупнейшей мировой религией, основан-
ной на учении Иисуса Христа, и включает множество конфессий, 
включая православие, католицизм, протестантизм и другие. В рам-
ках данной статьи основное внимание уделяется православным куль-
товым сооружениям как самым распространённым в нашей стране. 

Важность духовного и патриотического воспитания подрастаю-
щего поколения является одной из важнейших государственных за-
дач, решением которой занимается в том числе и Православная цер-
ковь. 

 
Целью статьи является обзор видов культовых сооружений и 

выявление типологических характеристик православных храмов, а 
также определение направлений формирования их пространствен-
ной организации. 

 
Материалы и методы. Применён комплексный подход в изуче-

нии темы, с использованием данных из открытых источников, с ана-
лизом исторического опыта строительства культовых сооружений, 
современных программ проектирования и строительства храмов в 
разных регионах и в Москве.  

 
Результаты.  
В настоящее время количество православных храмов постоянно 

растёт. В Москве с 2011 года по Программе «Храмы – 200» заплани-
ровано строительство 200 православных храмов вместимостью 300-
500 прихожан в разных округах города, обеспечивающих шаговую 
доступность для жителей спальных районов. Строительство осу-
ществляется как по типовым, так и по индивидуальным проектам 
(Рис.1).  
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Рис.1. Храм Ермогена в Зюзино. Москва 

 
При проектировании и строительстве культовых сооружений ис-

пользуются два основных направления: консервативное следование 
историческим традициям и использование современных тенденций 
в архитектуре и строительстве. Однако в любом случае следует бе-
режно и грамотно использовать накопленный опыт, знания и каноны 
организации функционирования данного типа сооружений [5]. 

Православные храмы имеют определённые принципы устрой-
ства, которые обусловлены многовековыми традициями. 

По функциональному назначению культовые сооружения под-
разделяются на епархиальные центры, духовные миссии, монастыр-
ские комплексы, отдельные храмовые сооружения в районах жилого 
и общественного назначения. 

По форме храмы бывают: 
- в виде корабля (храм Святого Равноапостольного князя Влади-

мира в Сочи), 
- в виде креста (Рис.2), 

 
Рис.2. Храм Христа Спасителя в Москве 

- восьмиугольной формы в виде Вифлеемской Звезды (Рис.3), 

 
Рис.3. Храм Василия Блаженного в Москве 

- четырёхугольной формы (Рис.4), 

 
Рис.4. Церковь Покрова на Нерли 

- круглые в виде ротонды, а также комбинированные варианты. 
 
Обычно на территории храмовых комплексов имеется ряд со-

оружений, в т.ч. церковь, колокольня, часовня, свечная лавка, вос-
кресная школа, хозяйственно-бытовые и другие постройки. 

Церковь (от греч. Дом Господа) – это традиционно отдельно 
стоящее здание для выполнения религиозных нужд, в котором про-
водятся богослужения. Православный храм состоит из трёх частей: 
притвора, средней части для молящихся и алтаря, предназначенного 
для священнодействий. 

Колокольня (звонница) – это пристройка к храму или отдельно 
стоящее здание, в котором размещаются колокола. Она может иметь 
один или несколько ярусов. 

Часовня – небольшое культовое здание без алтаря, предназна-
ченное для частных молитв верующих. Форма в плане может быть 
прямоугольной, восьмигранной или круглой. Кровля выполняют ку-
польной шатровой или скатной. 

Свечная лавка – место в православном храме или отдельное 
здание, где можно приобрести предметы религиозного назначения, 
свечи, книги, подать поминальные записки. 

Воскресная школа предназначена для дополнительного обуче-
ния детей от 5 до 16 лет основам православия, духовного воспитания 
[6]. В настоящее время часто на выделенных участках территории 
храма в качестве помещения под воскресную школу используют ти-
повые проекты 1-этажных деревянных жилых домов. Планировку 
приходится приспосабливать под требуемые функции.  

Из истории создания воскресных школ известно, что они появи-
лись во второй половине 19 века. Это были церковно-приходские 
школы, в которых учились Закону Божию, грамоте, начальным зна-
ниям по другим предметам. В 50-60-е годы 20 века в связи с государ-
ственной политикой борьбы с религией почти все воскресные школы 
были закрыты. И только в 90-е годы началось новое строительство и 
реконструкция церквей, возрождение воскресных школ и других 
храмовых сооружений. 

При проектировании и строительстве православных храмов обя-
зательным является правильное размещение храма по сторонам 
света на участке, организация расположения входа в храм и алтаря, 
обеспечение кругового обхода вокруг храма во время проведения 
«Крестного хода» в праздничные дни. Также важную роль играет ре-
шение технических вопросов, конструктивные решения для созда-
ния таких специфических элементов, как арки, своды, купола, паруса 
и других. В качестве строительных материалов используют камень, 
бетон, дерево. Необходимо также решать вопросы отопления и вен-
тиляции храмов в связи со спецификой их функционирования. 

Важной задачей архитекторов при проектировании православ-
ного храма является создание яркого художественного образа соору-
жения, основанного на применении законов композиции для созда-
ния доминанты в городской среде. Завершение образа храма выпол-
няют внутренние интерьеры, живописное убранство в виде роспи-
сей, иконостас, лепные детали, мозаичные панно, подсвечники. 
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Также одним из видов православных церковных сооружений яв-
ляются домовые храмы, располагающиеся в учреждениях или част-
ных жилищах. Широко распространены домовые церкви, располо-
женные в больницах, детских домах, домах престарелых и учебных 
заведениях [7]. Самыми известными являются храм св. мученицы 
Татианы при МГУ, храмы при Академии славянской культуры, РЭУ 
им. Г.В. Плеханова, в Государственном университете по земле-
устройству, при МИИТ в Москве, при Академии художеств в Санкт-
Петербурге, а также домовые храмы имеются в самых престижных 
университетах мира. 

На сегодняшний день храмовые постройки в стране находятся в 
разном техническом состоянии. Стоит задача поддержания функци-
онирования храмов в надлежащем состоянии за счёт капитального 
ремонта. В разрушенных храмах производится реконструкция и ре-
ставрация [8]. Производится проектирование и строительство новых 
храмов и в районах боевых действий. В зоне СВО действуют право-
славные полевые храмы, поскольку действующие храмы сильно по-
страдали и были даже полностью разрушены. 

В ходе осуществления программы строительства новых храмов 
в России и в Москве, проведения благоустройства их территории 
улучшается эстетический и художественный облик застройки спаль-
ных районов. Они становятся центром притяжения общественной и 
культурной жизни микрорайонов. 

 
Заключение и выводы. Культовые сооружения имеют истори-

ческое, функциональное, а также градостроительное и духовно-
нравственное значение. Дальнейшее строительство новых право-
славных храмов является важным и необходимым для всех регионов 
страны. В каждой конкретной местности требуется учёт всех аспек-
тов, условий и образа жизни населения.  

1. В условиях спальных районов храмовые постройки могут 
стать городскими доминантами и центрами притяжения обществен-
ной жизни, духовного просвещения и воспитания населения. 

2. В архитектурных вузах имеет смысл разработать и выпол-
нить учебный проект небольшого культового сооружения в контек-
сте изучения типологии общественных зданий. 

3. Проходившие в декабре 2023 года в НИУ МГСУ Окружные 
рождественские образовательные чтения Московской городской 
епархии Русской Православной Церкви позволяют задуматься об ор-
ганизации домового храма при НИУ МГСУ, а также в других круп-
ных вузах страны. 

4. В условиях боевых действий в зоне СВО при восстановле-
нии культовых сооружений также необходимо учитывать нацио-
нальные, климатические особенности, образ жизни населения. 

5. При проектировании культовых сооружений необходимо 
обеспечивать доступность к ним для маломобильных групп населе-
ния, решая задачи создания безбарьерной среды. 
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In the typology of public buildings, religious buildings, including monasteries, temples and 

other spiritual institutions, occupy a special place. The objectives of the construction of 
these buildings are aimed at performing religious rituals, as well as the spiritual education 
of the younger generation. However, in most textbooks this type of building is not given 
due attention or is not considered at all, and the principles and methodology for designing 
such structures have not been developed. 

Religious buildings and structures have a long history. They differ in certain functional, 
architectural, planning, design, and stylistic features. 

Currently, the relevance of the design and construction of Orthodox churches is increasing. 
This is due to the need for spiritual and moral education of the population and programs 
for the construction of new churches in the country. In addition, there is a need for 
reconstruction and restoration of existing temples, as well as restoration of destroyed 
temples as a result of natural disasters and in areas of military operations. 

Keywords: typology of public buildings, places of worship, Orthodox churches, spiritual 
education, Sunday schools, house churches, functional planning solutions for churches. 
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Особенности методик расчета воздухообмена  
в помещениях с избытками явной теплоты 
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Статья посвящена разработке метода расчёта воздухообмена, требуемого для 
ассимиляции теплоизбытков, а также алгоритмизации этого метода на ЭВМ 
с использованием языка программирования MATLAB. Метод расчёта возду-
хообмена по контрольным объёмам уже известен в научной и проектной 
практике, однако в данной статье о рассмотрен с алгоритмической точки зре-
ния; с методической подробностью изложен порядок выполнения действий, 
приведены расчётные формулы, даны исчерпывающие пояснения по выбору 
исходных данных и вычислительным операциям. Предложен способ более 
точного определения температуры удаляемого воздуха. Оценена ассимили-
рующая способность приточных вентиляционных струй, определена связь ас-
симилирующей способности струи с другими её параметрами, а также выяв-
лена область применения предлагаемого метода на основе анализа безразмер-
ной ассимилирующей способности приточной струи. 
Ключевые слова: воздухообмен, теплоизбытки, вентиляция, программа для 
ЭВМ, расчет 
 
 

В статье рассматривается вопрос о возможности составления про-
граммного комплекса для выполнения автоматического расчета тре-
буемого воздухообмена в помещениях зданий различного назначе-
ния методом балансов по отдельным контрольным объемам. Метод 
уже прошёл определённую апробацию [1, 2] и даёт наилучшие ре-
зультаты для помещений, в которых доминируют избытки явной или 
полной теплоты. Автоматизация предусматривается в программном 
комплексе «MATLAB». Рассматриваемая в статье математическая 
модель для расчета общеобменной вентиляции помещений, располо-
женных в зданиях различного назначения, выполняется с учетом ха-
рактера распределения теплоизбытков по двум отдельным контроль-
ным объемам помещения с учетом аэродинамики воздушных пото-
ков и расположения локальных источников тепловыделений с раз-
личными мощностями.  

Точечная модель расчета требуемого воздухообмена рассматри-
вает в целом помещение как область, где параметры воздуха во всех 
характерных точках одинаковы и постоянны. При такой постановке 
задачи предполагается изменение только одного параметра – темпе-
ратуры воздуха. Эта величина меняется по высоте помещения, что 
учитывается градиентом ее изменения по высоте в зависимости от 
величины теплонапряжённости помещения [3, 4]. 

Расчет воздухообмена методом разделения помещения на два 
контрольных объёма учитывает характер распределения теплоты по 
двум характерным контрольным объемам и позволяет обеспечить 
требуемые параметры воздуха в рабочей или обслуживаемой зоне 
более обосновано. Контрольным объемом в вентилируемом помеще-
нии представляется ограниченное пространство внутри помещения 
с произвольно рассредоточенными по нему источниками и стоками 
тепловыделений и потоков вентиляционного воздуха. Расчёт возду-
хообмена по методу двухобъёмного математического моделирова-
ния вентилируемого помещения максимально учитывает теплопо-
ступления в рассматриваемый объем. Это могут быть, например, 
теплопоступления от локально или рассредоточено расположенных 
источников теплоты; восходящих или ниспадающих конвективных 
потоков; поступающего в рассматриваемый объем неизотермиче-
ского потока воздуха посредством струйного теплообмена, а также 
лучистого теплообмена между контрольными объёмами. 

При организации воздухообмена по схеме «сверху-вниз» неизо-
термическая струя проходит через верхний контрольный объем, где 
при частичном перемешивании с воздухом окружающей среды ме-
няется её средняя температура и одновременно с тем увеличивается 
массовый расход в струе. Происходит струйный теплообмен. Одним 
из критериев для определения эффективности работы общеобмен-
ной вентиляции является коэффициент эффективности воздухооб-
мена. 

Порядок выполнения вычислений и операций, реализованных в 
программном комплексе «MATLAB», приведён ниже. 

1. Задаются исходные данные, к которым относятся: геометри-
ческие размеры объема вентилируемого помещения где необходимо 
обеспечивать заданные параметры воздуха (высота, длина и ши-
рина); температура воздуха в рассматриваемом объеме; температура 
приточного воздуха; мощность теплоизбытков отдельно для каж-
дого из двух контрольных объемов; геометрические размеры ячейки, 
обслуживаемой одним воздухораспределителем; характеристики 
материалов покрытий, необходимых для расчёта лучистого теплооб-
мена. Размеры контрольных объёмов в плане совпадают с размерами 
помещения. Высота нижнего контрольного объёма принимается рав-
ной высоте рабочей зоны. Оставшаяся часть помещения, за вычетом 
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нижнего контрольного объёма, считается верхним контрольным 
объёмом. 

2. Далее необходимо задаться параметрами струи (тип струи, 
коэффициенты стеснения, взаимодействия и неизотермичности, а 
также избыточные температура и скорость на входе в обслуживае-
мую область) а также характеристики воздухораспределителя (тип 
воздухораспределителя, температурный и скоростной коэффици-
енты, площадь живого сечения). Расчет величины лучистой теплоты, 
поступающей из верхнего контрольного объема в нижний контроль-
ный объем, определяется уравнением Стефана-Больцмана с учетом 
коэффициента облученности. При этом степень черноты, принимае-
мая для поверхностей строительных конструкций в помещении, за-
висит от материала, из которого они изготовлены, а также качества 
механической обработки поверхностей. Например, штукатурка 
имеет степень черноты около 0,91, кирпич – 0,93, масляные краски – 
0,92-0,96, деревянные поверхности около 0,86, лакированные по-
верхности – 0,87-0,98. Для помещений коэффициент облученности 
верхнего контрольного объема на нижний контрольный объем опре-
деляется аналитическим способом [5, 6] или, для наиболее простого 
случая, когда помещение имеет форму параллелепипеда, графиче-
ской зависимостью, представленной на рисунке 1.  

 

 
Рис. 1. Зависимость коэффициента облучённости верхнего кон-
трольного объема на нижний контрольный объем от геометриче-
ских размеров вентилируемого помещения 

 
3. В зависимости от схемы организации воздухообмена, опре-

деляется температура воздуха, удаляемого из помещения. Для этого 
используется выражение для коэффициента эффективности воздухо-
обмена, которое для помещения с двумя контрольными объемами 
вычисляется по выражению 
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ловой поток из верхнего контрольного объема в нижний, Вт; 
β – коэффициент увеличения расхода воздуха в приточной струе; 
Qнко – тепловыделения в нижнем контрольном объёме (где необ-

ходимо обеспечивать заданные параметры воздуха), Вт; 
Qвко – тепловыделения в верхнем контрольном объёме, Вт. 
Здесь температура удаляемого воздуха содержится в слагаемом, 

характеризующим лучистый теплообмен. Но сам коэффициент эф-
фективности на данном этапе расчёта неизвестен и для его нахожде-
ния можно совместно с первой применить вторую (традиционную) 

формулировку для коэффициента эффективности воздухообмена [7, 
8]. 
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Из полученного уравнения температура удаляемого воздуха не 
выражается в явной форме, однако это не мешает решить его чис-
ленно. В результате можно найти подходящее значение для этой тем-
пературы и далее по любому из выражений (1) или (2) найти коэф-
фициент эффективности. 

4. После вычисления температуры удаляемого воздуха по фор-
муле 3 определяется требуемый для ассимиляции теплоизбытков 
воздухообмен и выполняется поверочный расчёт воздухообмена. В 
случае, если нарушаются условия на входе струи в нижний кон-
трольный объем, где необходимо обеспечить заданные параметры 
воздуха, то применяется другой тип воздухораспределителя с более 
подходящими параметрами. 
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Вычисления показывают, что представленная методика приво-
дит к значительному снижению величины требуемого воздухооб-
мена для обеспечения заданных параметров воздуха в нижнем (об-
служиваемом) объеме. В таблице 1 представлен сравнительный ана-
лиз проведенных расчетов воздухообмена, выполненных по мето-
дике однозонной модели, изложенной в СП60.13330.2012, [9] и при 
использовании модели с двумя контрольными объемами вентилиру-
емого помещения. Вычисления выполнены с учётом того, что темпе-
ратура приточного воздуха на выходе из воздухораспределителя 16 
°С, а заданная температура в нижнем контрольном (обслуживаемом) 
объеме равна 18°С. 

 
Таблица 1 
Сравнение требуемых воздухообменов, рассчитанных для вентили-
руемого помещения с одним и двумя контрольными объёмами 
Разделение теплопоступлений по от-
дельным контрольным объёмам, Вт 

Воздухообмен, м3/ч 
Один объём Два объёма

Всего НКО ВКО 
1 2 3 4 5 

800 500 300 1185 927 
900 600 300 1333 1100 

1000 600 400 1481 1176 
1000 500 500 1481 1100 
 
В качестве ассимилирующей способности струи рассматрива-

ется комплекс G0∙c(tу-tп), кг∙°С/ч. С увеличением расхода воздуха, 
при постоянном объёме ассимилируемой теплоты, уменьшается раз-
ность температур между приточным и удаляемым воздухом. В част-
ности, увеличение расхода приточного воздуха в 1,5 раза позволяет 
снизить разность температур между приточным и удаляемым возду-
хом в 0,67 раз.  

Отношение ассимилирующих способностей воздуха ( А ), вы-
численных для помещения с одним контрольным объёмом и с двумя 
контрольными объемами представляется как 
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Для случаев с незначительным радиационным теплообменом, 
обозначив с=Qнко/ΣQ, получим 
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Рис. 2. Зависимость требуемой относительной ассимилирующей 
способности приточной струи от относительных теплопоступ-
лений в нижний объём и коэффициента увеличения расхода воздуха 

 

Высокие значения А  (рис. 2) показывают, что при расчёте воз-
духообмена по модели с одним контрольным объемом ассимилиру-
ющая способность приточной струи должна быть существенно 
выше, чем в случае при применении для расчета модели с двумя кон-
трольными объемами, что можно рассматривать как критерий её 

применимости. Высокие значения А  наблюдаются в области 
с<0,75, то есть в случаях, когда в верхнем объёме генерируется более 
25% расчётных теплоизбытков. Также видно, что при высоких зна-
чениях коэффициентов увеличения расхода воздуха существенные 

значения А  наступают "быстрее". По этой причине использование 
предлагаемой модели даёт кратную экономию в ассимилирующей 
способности в случаях, когда теплопоступления распределены по 
объёму достаточно равномерно и при этом используются воздухо-
распределители, формирующие закрученные и эжектирующие 
струи. Тем не менее модель с одним контрольным объемом будет 
давать аналогичные по энергоэффективности результаты для поме-
щений, в которых теплоизбытки сосредоточены в нижнем объёме, а 
воздухораспределение происходит без интенсивного перемешива-
ния воздушных масс. 
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The article consists an information about air exchange calculation method for the assimilation 

of excess heat, and the algorithmization of this method on a computer. The method of 
calculating air exchange by control volumes is already known in scientific and design 
practice, however, in this article it is considered more like an algorithm. The procedure 
described in detail, calculation formulas and explanations on the selection of initial data 
and computational operations are given. A method for more accurate determination of 
the temperature of the removed air is proposed. The assimilation capacity of the supply 
ventilation jets is estimated and the scope of application method is identified based on it. 
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Природный компонент в архитектурном объекте как элемент 
зеленого каркаса города 
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кандидат архитектуры, доцент, Санкт-Петербургский государственный архи-
тектурно-строительный университет, lelabel@rambler.ru  
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бакалавр, Санкт-Петербургский государственный архитектурно-строитель-
ный университет, elya.nasibullina.01@mail.ru  
 
В статье рассматривается комплексное исследование природного компо-
нента, как неотъемлемой части городской структуры и его влияние на окру-
жающую среду. Предварительно изучались научные работы разных авторов 
по схожей тематике, для лучшего понимания и погружения в структуру ис-
следования. Целью данной работы является выявление композиционных осо-
бенностей зеленого каркаса на градостроительном и архитектурном уровнях, 
выявление особенностей и необходимость благоустройства среды. Рассмат-
ривались разноуровневые подходы на примерах зарубежных и отечествен-
ных проектов с целью выявления стратегии развития природного компо-
нента, а также выявление и предложение концептуальных решений по обога-
щению природной зоной города Санкт-Петербург. Был проведен анализ кон-
цепции «зеленого интерьера», как одного из методов благоустройства города 
с ограниченными возможностями. Данная концепция была рассмотрена и 
изучена на примерах существующих интерьеров в структуре города. Для про-
ведения общего исследования и выявления необходимых показателей был 
выбран аналитический метод работы. В результате проведённого анализа 
были выявлены характерные особенности, которые являются неотъемлемой 
составляющие любой среды, начиная интерьерным благоустройством и за-
канчивая градостроительными развитиями территорий крупных масштабов.  
Ключевые слова: природный компонент, озеленение, городская среда, бла-
гоустройство, архитектурно-градостроительные решения, архитектурно-гра-
достроительные уровни.  
 

Введение  
Для решения проблемы благоустройства в существующих горо-

дах необходимо внедрять комплексный подход и учитывать все ас-
пекты устойчивого развития такие как, разработка стратегического 
плана развития города, создание зеленой инфраструктуры, внедре-
ние современных технологий для улучшения экологической обста-
новки в городе и др. 

Природный компонент— это не просто дополнение к архитек-
туре, но и мощный инструмент, способный преобразить как внеш-
нее, так и внутреннее пространство, сделать его более удобным и 
привлекательным для людей. Эффективное использование природ-
ного компонента, возможно только при учете нескольких ключевых 
моментов: функциональность; эстетика; экологичность; обществен-
ная доступность. На данный момент озеленение, как на градострои-
тельном, так и архитектурном уровне является одним из основных 
аспектов, который стараются учитывать современные девелоперы, 
поскольку оно решает не только вопросы экологии, но и формирует 
благоприятный эмоционально-психологический и эстетический 
фон, что является не менее важным моментом при проектирование 
любой архитектурной среды. 

Теоретической базой для данного исследования послужили ра-
боты отечественных и зарубежных авторов посвященные: развитию 
ландшафтной архитектуры и дизайна среды В.А. Нефедов [1]; осо-
бенностям зеленой архитектуры Мальцева Е.В [2], А.М. Шайхрамов 
[3], А.В. Сонина, Т.В. Киреева [4]; вопросам ренновации и ревитали-
зации городского пространства Д.С.Шалина, Н.Р. Степанова [5]; во-
просам озеленения, благоустройства и экологии, Г.А. Волченкова 
[6]; вопросам развития ботанической архитектуры и интеграции бо-
танической составляющей в архитектурный объект О.А.Белоусова 
[9, 10, 11, 12] и др. 

Целью данной работы является изучение зарубежного и отече-
ственного опыта в плане выявления основных подходов в использо-
вании природного компонента и его влияния на развитие зеленого 
каркаса города. А также анализ существующей ситуации озеленения 
в Санкт-Петербурге с разработкой концептуального предложения по 
решению выявленных проблем. 

 
Анализ формирования зеленого каркаса города на градо-

строительном и архитектурном уровне 
С учетом развития технологического прогресса и формирования 

новых идей развития архитектурной среды процесс интеграции при-
родной составляющей в городское пространство можно разделить на 
несколько уровней, а именно на градостроительный и архитектур-
ный. 

 
Градостроительный уровень 
Общая планировочная структура городского пространства 

включает в себя следующие основные зоны: жилая; общественно-де-
ловая; производственная; сельскохозяйственного использования; ре-
креационная; специального назначения; инженерная и транспортная 
инфраструктуры; иные зоны режимных территорий. Зеленая инфра-
структура является одной из значимых зон, общая планировочная 
структура которой рассматривается на уровне градостроительного 
планирования и играет ключевую роль в создании устойчивой и ком-
фортной городской среды. Включение природного компонента в го-
родское пространство осуществляется на данном уровне через 
наиболее массовые элементы зеленой инфраструктуры, к которым 
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относятся: парки и скверы; бульвары; набережные; внутренние дво-
ровые пространства. 

Градостроительное развитие зеленого каркаса можно подразде-
лить на несколько подуровней, учитывающих масштабность проек-
тирования – малый, средний, большой. 

К первому подуровню отнесем работы: по благоустройству пло-
щадок, дворов, создание пешеходных бульваров и оформлению при-
дорожных территорий, а также небольших по площади территорий.  

Ко второму подуровню – работы по преобразованию «пусто-
шей» и создание на них рекреационных пространств с включением 
небольших капительных объектов, таких как кафе-ресторан, выста-
вочный павильон или другое закрытое общественное пространство. 

К третьему подуровню отнесем масштабные проекты по разви-
тию парковых территорий, проекты ревитализации бывших про-
мышленных территорий, а также работы способствующие интегра-
ции уже существующих разрозненных зеленых участков города (раз-
личной величины и расположения) в общую структуру зеленого кар-
каса города. 

Существует немало примеров успешно реализованных градо-
строительных работ на каждом из подуровней, демонстрирующих 
важность зеленых зон в городской среде, что нашло отражение в 
представленной ниже таблице 1. 

 
Таблица 1 
Анализ работ по благоустройству и озеленению.  

  Наименова-
ние/ год 

Фотофиксация/Описание 

ПЕ
РВ

Ы
Й 

ПО
ДУ

РО
ВЕ

НЬ
 

ЗА
РУ

БЕ
Ж

НЫ
Й 

О
ПЫ

Т 

«High Line» 
Нью-Йорк 
Год: 1993 

Парк High Line расположен на площади более 2 км на 
базе заброшенной железнодорожной ветки в районах 

Митпэкинг и Челси. 
Проект стал ярким примером того, как можно использо-

вать урбанистическую инфраструктуру для создания 
уникального по своему решению оазиса зелени в го-

родской среде. 

О
ТЕ

ЧЕ
СТ

ВЕ
НН

Ы
Й 

О
ПЫ

Т 

Набережная 
у Лахта-Цен-

тра, 
Санкт-Петер-

бург 
Год: 2023 

Благоустроенная набережная вдоль Финского залива.
Общественное пространство у бизнес-центра состоит 
из двух частей «Восточного парка» и «Южного проме-

нада». 
Концепцией данного благоустройства является струк-

турированная система и создание пешеходных си-
стема для комфортного прибывания у воды. 

ВТ
О

РО
Й 

ПО
ДУ

РО
ВЕ

НЬ
 

ЗА
РУ

БЕ
Ж

НЫ
Й 

О
ПЫ

Т 

«Olympic 
sculpture 

park» 
Сиэтл 

Год: 2007 
 

Олимпийский парк скульптур — это искусственный 
парк на открытом воздухе, расположенный в Сиэтле, 
штат Вашингтон. Парк был открыт в 2007 году и явля-
ется частью музея современного искусства в Сиэтле. 
Он содержит более 20 современных скульптур от раз-
личных художников, таких как Ричард Серра, Луис Бур-

жуа и другие. 
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О
ТЕ

ЧЕ
СТ

ВЕ
НН

Ы
Й 

О
ПЫ

Т 

Парк «Заря-
дье», Москва 

Год:2017 

Парк «Зарядье» является примером современного 
паркового оформления, расположенном в самом цен-

тре города. 
Основной задачей проекта было сохранение панорам-
ных видов на центр города. Основная часть объектов 
находится под землей, что позволяет интегрировать в 
парк социальную инфраструктуру не нарушая систему 

природного парка. 

ТР
ЕТ

ИЙ
 П

О
ДУ

РО
ВЕ

НЬ
 

ЗА
РУ

БЕ
Ж

НЫ
Й 

О
ПЫ

Т 

«Гарденс 
бай-зе-Бей», 

Сингапур 
Год:2012 

Парк «сады у залива» представляет собой уникальный 
проект, включающий в себя ботанический сад, верти-

кальные сады и искусственные водоемы. 
Этот проект стал символом сингапурской городской 
среды, объединив в себе современные технологии 

(Supertrees с функцией живых, коллеркторы сол-
нечного света, аккумуляция дождевой воды для 

вторичного использования) и природные элементы.

О
ТЕ

ЧЕ
СТ

ВЕ
НН

Ы
Й 

О
ПЫ

Т 

«Парк Крас-
нодар», 

Краснодар 
Год: 2017 

Парк Краснодар — это уникальное место отдыха и раз-
влечений для жителей и гостей города. Он расположен 

в центре Краснодара и занимает площадь более 30 
гектаров. Концепция парка предполагает создание ком-

фортной и безопасной среды для отдыха, спорта и 
культурных мероприятий. 

 
Стремительное развитие городов, увеличение и изменение лока-

лизации промышленных зон в их структуре, определяет необходи-
мость проведения работ по ревитализации самих предприятий и их 
территорий, с целью улучшения качества городской среды, как эсте-
тического, так и экономического. Ревитализация бывших промыш-
ленных производств, а также крупных точек тяжелой промышленно-
сти является актуальным вопросом в развитие больших городов и 
требуют комплексного рассмотрения. На сегодняшний день большое 
количество девелоперов интересуются данными территориями, раз-
витие которых предполагает реализацию концептуально перспек-
тивных архитектурно-градостроительных проектов. Такие проекты 
способствуют привлечению новых инвестиций, созданию новых ра-
бочих мест, а также улучшают качество жизни горожан, сокращая 
количество депрессивных территорий. Одним из приемов, использу-
емых в процессе ревитализации является озеленение, успешно при-
меняемое на участках бывших промышленных зон, которые подвер-
гались «производственному» заражению. Примером успешной реви-
тализации промышленных территорий могут служить такие объ-
екты, как остров NordHavn в Копенгагене и территория автомобиле-
строительного завода ЗИЛ в Москве (рис.1). 

NordHavn, Копенгаген (2008 год) – территория бывшего про-
мышленного порта расположенного на острове в северной части го-
рода. Концепция развития острова заключалась в создании нового 
инновационного района, территорию которого разделили каналами 
на отдельные острова-кварталы, с организацией связующего пеше-
ходного маршрута. Данная концепция предполагала наличие основ-
ной жилой функции, организацию бизнес кластеров, а также сохра-
нение промышленной функции на восточной стороне острова. Со-
зданный водный каркас выполняет функцию как эстетическую, так 
и экологическую, являясь разграничительным барьером между жи-
лой и производственной зонами. Ключевым звеном данной концеп-
ции нужно назвать зеленый каркас, который служит объединяющим 
элементом всех частей островной территории, включая намывную на 
которой расположен парк, обеспечивающий защиту жилого района 
с северной стороны от сильных ветров. 

ЗИЛ, Москва (2020 год) – территория бывшего первого автомо-
билестроительного предприятия в Российской империи, созданного 
в 1916 году. Концепция развития данной территории подразумевает 
ее реорганизацию с разработкой жилого района включающего все 
необходимые объекты социального обслуживания. Ключевым зве-
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ном данной концепции будет являться природная составляющая: со-
здание больших природных парков, прогулочных зон, а также бла-
гоустройство набережных, что позволит повысить эстетический уро-
вень бывшей промышленной территории, а также создаст инфра-
структуру для комфортного передвижения пешеходов в структуре 
нового жилого района. 

Таким образом, рассмотренные нами примеры позволяют опре-
делить принципиальные различия в развитии промышленных терри-
торий учитывающие их специфику, к которым относятся: функцио-
нальная составляющая; организация социальной инфраструктуры; 
климатические особенности; территориальное расположение, а 
также выделить общее направление в развитии обеих территорий, к 
которому относится комплексное благоустройство и озеленение, 
формирующее благоприятное для проживания архитектурно-средо-
вое пространство. 

 

 
Рисунок 1. Примеры ревитализации промышленных территорий 

 
Архитектурный уровень 
На ряду с горизонтальным направлением формирования зеле-

ного каркаса городской среды существует также направление верти-
кального озеленения, как одного из способов изменения внешнего 
образа зданий и сооружений. Использование природной компоненты 
в архитектуре является популярном методом в ХХI веке. Концепция 
«зеленой архитектуры» обрела популярность, и на данный момент, 
эта тема активно развивается современными архитекторами. Город-
ское озеленение и эко-архитектура являются взаимосвязанными ас-
пектами урбанистического развития, направленными на формирова-
ние комфортной среды для работы и отдыха, улучшение микрокли-
мата, как отдельно взятого объекта, так и города в целом. Эко-архи-
тектура, в свою очередь, предполагает использование передовых зе-
леных технологий в решении вопросов строительства, архитектуры 
и дизайна. К элементам зеленой инфраструктуры в архитектурном 
объекте относятся такие, как: зеленые крыши; вертикальные сады; 
«зеленый» дизайн и другие инновации, способствующие интеграции 
природной компоненты в городское пространство; зимние сады.  

Изучение особенностей развития зеленой архитектуры позво-
ляет выделить ряд принципов, применяемые в данной сфере [3]:  

1. Принцип накопления и сохранения энергии – применение 
энергосберегающих технологий; накопление энергии посредством 
природных факторов; минимизация расхода теплоэнергии для обо-
грева и охлаждения. 

2. Принцип уважения к природе – единение и слияние человека 
и его природного окружения.  

3. Принцип целостности, как создание идеальной эко-архитек-
туры. 

В таблице 2 представлены характерные примеры применения 
природной составляющей в архитектурных объектах различного 
назначения. 

 
Таблица 2 
«Зеленая архитектура» на примере зарубежного опыта 
№ Наименование Фотофиксация/ Описание 
1 «SkyTrees», 

Отель, 
Лос-Анджелеса 

Завершение строи-
тельства: 2026 

 

Интеграция зеленых насаждений в структуру фа-
сада. Начинается с вертикального озеленения и за-

канчивается «небесными» садами. 
В организации фасада применяются декоративные 
деревянные полосы, сделанные из Секвой – самых 

высоких деревьев мира 
22 «Jewel Changi», 

Аэропорт, 
Сингапур 
Год: 2019 

Особенностью данного аэропорта является наличие 
внутри торгового комплекса с живой природой под 

куполом. 
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33 «Acros», 
Бизнес-центр, 

Япония 
Год: 1994 

Сочетание массивной городской архитектуры с при-
родным компонентом. На южной стороне культур-
ного центра располагаются террасы, отданные по 

высадку растительности. Данный прием показывает 
взаимодействие архитектуры с прилегающем на юге 
парком, а также служит экологическим аспектом, сни-

жая потребление энергии 
 
Рассмотренные образцы зеленой архитектуры характерны для 

городов с благоприятными климатическими условиями, экватори-
альным и субтропическим климатом, где самая низкая температура 
в среднем составляет +10. Большинству северных городов подобный 
уровень архитектуры нехарактерен, что обусловлено суровыми кли-
матическими условиями и непродолжительными теплыми меся-
цами, где зеленая инфраструктура не способна в полной мере рас-
крыть свой потенциал. 

Рассматривая такие крупные города, как Санкт-Петербург и 
Москва, можно отметить ряд архитектурных объектов с элементами 
зеленой инфраструктуры: 

1. Зеленая крыша на здании Музея архитектуры в Санкт-Пе-
тербурге, которая является публичной террасой с живой раститель-
ностью и видом на реку Неву. 

2. Зеленая крыша на торговом комплексе "ЦДМ" в Москве, 
оформленная большим количеством растений и зоны отдыха для по-
сетителей. 

3. Зеленая крыша на комплексе "Зеленоградская 3" в Санкт-
Петербурге, на которой расположены сады и парки для жителей рай-
она. 

4. Зеленая крыша на бизнес-центре "Москва-Сити", где со-
зданы условия для отдыха и релаксации среди живой природы в цен-
тре города; 

5. Зимний сад в ДК Ленсовета; 
6. Зимний сад школы №777; 
7. Кафе-оранжерея Таврического сада; 
8. Оранжерея-фитотрон парка Зарядье. 
 
Существующее состояние зеленого каркаса города и концеп-

ция его развития, на примере Санкт-Петербурга  
Согласно нормативным показателям, уровень озеленения 

городов должен состоять 40–50 % от площади территории города 
и 30 – 40 % в жилой застройке [14]. 

Анализ развитости зеленого каркаса городов России (рис.2), та-
ких как Москва, Пермь, Новосибирск, Уфа, Нижний Новгород, 
Омск, Ростов-на-Дону, Воронеж, Красноярск, Екатеринбург, Челя-
бинск, Казань, Волгоград, Самара, Санкт-Петербург показал, что са-
мым первым городом по уровню озеленения является Пермь - 73%, 

второе место занимает Москва - 66%. Процент озеленения с показа-
телем выше среднего 58-52% имеют такие города, как Новосибирск, 
Уфа и Нижний Новгород. Уровень озеленения в данных городах удо-
влетворяет нормативные показателям. Также выделены города, в ко-
торых уровень озеленения является не удовлетворительным или 
имеет пороговое значение в 40% (Челябинск, Казань, Волгоград, Са-
мара).  

 

 
Рисунок 2. Анализ зеленого каркаса городов России 

 
Проведенный анализ показал, что уровень зеленых насаждения 

Санкт-Петербурга на современном этапе его развития сильно усту-
пает всем вышеперечисленным городам и имеет всего 36%, что яв-
ляется минимальным показателем неудовлетворяющим нормам. Ос-
новной процент зеленых зон различного назначения в Санкт-Петер-
бурге локализуется в следующих районы: Курортный, Петродворцо-
вый, Пушкинский. Однако данные районы Санкт-Петербурга, распо-
лагаются на периферии, удаленно от городского центра. Главной 
проблемой которого является плотная застройка исторической части 
с небольшим количеством зеленых и значительным количеством 
промышленных зон, формирующих так называемый серый пояс го-
рода, охватывающий большой процент периферийных территорий 
исторического центра Санкт-Петербурга. Площадь города на сего-
дняшний день составляет около 1,500 км2, тогда как площадь серого 
пояса - более 6000 га, что соответствует приблизительно 1/20 всей 
территории (рис 3а). Однако стоит отметить, что серый пояс зани-
мает ключевые территории в структуре Санкт-Петербурга, где прак-
тически отсутствует какое-либо озеленение, что нарушает как эсте-
тический образ города, так и является его экологическим раздражи-
телем.  

 

 
Рисунок 3 – а. Границы серого пояса СПб; б. Промышленные точки 
серого пояса СПб 

 
В процессе исследования территорий серого пояса и его специ-

фики были обозначены крупные промышленные точки (рис.3б). Са-
мой крупной из которых оказался Кировский завод, являющийся ча-
стью Большого порта Санкт-Петербурга. Так как многие территории 
серого пояса являются функционирующими производствами, а их 
перенос для развития города может быть невозможным или же стра-
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тегически длительным, следует рассматривать возможность инте-
грации природной компоненты в структуру общественных зданий 
различного назначения в том числе объектов промышленной архи-
тектуры, как элемента общего зеленого каркаса города.  

На современном этапе существования города, учитывая его пла-
нировку и особенности климата, можно предложить несколько 
направлений в развитии природного каркаса, которые потенциально 
могут существовать, и быть реализованными на практике. На градо-
строительном уровне это: 

1. Благоустройство придорожных территорий, создающих за-
щитные зеленые буферы для пешеходов от автомобильных трасс, а 
также создание пешеходных бульваров; 

2. Благоустройство набережных, как точек притяжения мест-
ных жителей с ветрозащитой со стороны водных объектов; 

3. Создание новых зеленых зон и развитие существующих пар-
ков различного статуса с созданием культурно-просветительных 
центров ботанической направленности; 

4. Реновация или же ревитализация промышленных террито-
рий серого пояса; 

5. Применение принципов устойчивого развития при планиро-
вании застройки новых территорий, для снижения отрицательного 
воздействие на окружающую среду и создания комфортной и эколо-
гичной среды. 

Для городов северных регионов, в том числе Санкт-Петербурга, 
активное влияние элементов зеленого каркаса города (градострои-
тельный уровень) на человека носит сезонный характер, что обу-
словлено в первую очередь климатическими условиями. Нехватка 
природной компоненты в городской структуре различного уровня 
оказывает неблагоприятное влияние не только на экологическую си-
туацию в городе, но и на физиологическое, психоэмоциональное со-
стояние жителей. Данная ситуация подчеркивает актуальность кон-
цепции развития зеленого каркаса города в целом, а одним из пер-
спективных ее направлений, учитывающим региональные особенно-
сти различных городов может стать концепция интеграции природ-
ного компонента на архитектурном уровне, как элемента зеленого 
каркаса города, в частности. Данная концепция направлена на фор-
мирование закрытых общественных пространств различного назна-
чения, с особой архитектурной средой. Данные общественные про-
странства смогут функционировать круглогодично, формируя ло-
кальные центры притяжения, расположенные в различных частях го-
рода, являющиеся неотъемлемой частью общего природного каркаса 
города. 

Опираясь на зарубежный и отечественный опыт, к объектам, 
удовлетворяющим развитию данной концепции, можно отнести та-
кие как оранжереи, оранжерейные комплексы, зимние сады, зеленые 
интерьеры. 

Концепция интеграции природного компонента на архитектур-
ном уровне может стать для северных городов основой формирова-
ния устойчивого развития городского пространства, которое соче-
тает в себе классическую и современную архитектуру, современные 
энергоэффективные технологии и материалы, сохраняя при этом 
уникальный облик и историю города. Базой для развития данного 
направления в Санкт-Петербурге является наличие, в первую оче-
редь, исторических оранжерейных объектов различного статуса тре-
бующих работ по реставрации, реконструкции или восстановлению, 
а также, обширные площади промышленных объектов, требующих 
приспособления под современные нужды и парковые территории, 
дающие возможность строительства новых оранжерейных комплек-
сов, как культурно-образовательных центров. 

Применение такого приема интеграции природной компоненты 
в структуру общественных зданий, как «Зеленый интерьер» близок 
к зимнему саду, но при этом имеет принципиальные объемно-плани-
ровочные и конструктивные отличия. Если оранжереи, оранже-
рейные комплексы и зимние сады представляют собой специальные 
сооружения или помещения для особого композиционного размеще-

ния растений, в том числе экзотических, то «Зеленый интерьер» под-
разумевает формирование особого архитектурно-средового решения 
пространства путем интеграции растительности в существующее 
здание или сооружение с определенной функцией. В Санкт-Петер-
бурге концепция «Зеленого интерьера» в большей или меньшей сте-
пени нашла отражение в оформлении преимущественно залов не-
больших городских кафе и ресторанов, в некоторых офисных зда-
ниях и даже на станции метрополитена, что стало ключевой особен-
ностью данных объектов. На рисунке 4 приведены примеры, отража-
ющие формирование закрытых общественных пространств различ-
ного назначения, с природной компонентой в Санкт-Петербурге. 

 

 
Рисунок 4 - Общественные пространства различного назначения, с 
природной компонентой 

 
Заключение 
Подводя итог всему выше сказанному, можно констатировать, 

что природная компонента играет одну и ключевых ролей в создание 
любой архитектурной среды, будь то градостроительный или архи-
тектурный уровни.  

Для северных городов, в том числе Санкт-Петербурга можно вы-
делить три ступени преобразования и развития зеленого каркаса:  

1. Благоустройство и ревитализация территорий города на гра-
достроительном уровне, для повышения экологичности и улучшения 
эстетической составляющий, а также для повышения уровня ком-
форта жизнедеятельности населения.  

2. Создание проектов самостоятельных архитектурных объек-
тов, предназначенных для организации ботанического пространства, 
которые позволят людям контактировать с живой природой в любое 
время года. 

3. Интеграция зеленых насаждений во внутреннюю структуру 
общественных зданий для постоянного взаимодействия с ними в 
процессе работы, учебы, отдыха.  

Исследования показывают, что растения способствуют умень-
шению стресса, снятию усталости, снижают уровень агрессии, 
напряжения и депрессии, повышению уровня концентрации, улуч-
шению настроения, повышает чувство безопасности и комфорта. В 
связи с чем наличие зеленых зон в помещении или вид на природу 
может способствовать общему улучшению психологического состо-
яния человека. Концепция интеграции природного компонента на 
архитектурном уровне позволяет взаимодействовать с живой приро-
дой в любое время года, помогает решать проблему нехватки зелени 
в таких городах, где климатические условия не позволяют эффек-
тивно использовать приемы горизонтального и вертикального озеле-
нения.  

Однако помимо нормативных показателей для проектирования, 
учитывая различные приемы благоустройства не стоит забывать, 
что, эти приемы являются взаимосвязанными и формирующими еди-
ное архитектурное пространство на разных уровнях проектирования, 
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позволяя любому интерьеру стать частью этой структуры создавая 
гармоничный симбиоз архитектуры и природы.  

Следует отметить, что формирование архитектурной среды с 
природной компонентой учитывает важные аспекты, а именно: эсте-
тический, психологический, технологический, экологический, эко-
номический. Данные аспекты неразрывно связаны друг с другом и 
только работая вместе будут являться постулатом для формирования 
идеальной «зеленой» концепции. 
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The article deals with a comprehensive study of the natural component as an integral part of 

the urban structure and its impact on the environment. Scientific works of different 
authors on similar topics have been studied in advance for better understanding and 
immersion in the research structure. The purpose of this work is to identify the 
compositional features of the green framework at the urban planning and architectural 
levels, identifying the features and the need for environmental improvement. Different 
level approaches were considered on the examples of foreign and domestic projects to 
identify the strategy of development of the natural component, as well as to identify and 
propose conceptual solutions to enrich the natural area of the city of St. Petersburg. The 
concept of "green interior" as one of the methods of beautification of the city with limited 
opportunities was analysed. This concept was considered and studied on examples of 
already existing interiors in the city structure. An analytical method of work was chosen 
to conduct the overall study and identify the necessary indicators. As a result of the 
analyses carried out, characteristic features were identified, which are an integral 
component of any environment, from interior landscaping to urban development of large-
scale territories.  
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urban planning solutions, architectural and urban planning levels. 

References 
1. Nefedov V.A. Landscape design and environmental sustainability. – St. Petersburg: 2002, 

p.295. 
2. "The introduction of technologies of "green" construction in the formation of architecture 

of multi-storey urban housing", Maltseva E.V., "Forum of young scientists". – 2022. – 
pp.206-210. 

3. "Principles of the formation of a green framework in the structure of the city", 
Shaikhramov A.M., "International Scientific Research Journal". – 2015 – p.110. 

4. "Renovation, redevelopment, revitalization and gentrification of urban space" / Shalina 
D. S., Stepanova N.R.; // Fundamental research. – 2019. – No. 12-2. – pp. 285-289. 

5. "Systems of landscaping of populated areas", Volchenkova G.A., BSTU. – 2022. – p.342. 
6. "Traditions and innovations in the formation of the architectural environment of the 

object of botanical gardening" / O.A.Belousova // Advances in science and technology 
7. XXV: International Scientific and Practical Conference. Moscow, "Relevance. RF". – 

2019. – pp.184-188. 
8. "On the issue of the existence of objects of botanical gardening in the structure of a 

developing city" / O.A.Belousova // Modern problems of the history and theory of 
architecture: III Scientific and Practical Conference of St. Petersburg State University. – 
2017. – pp.73-78. 

9. "Objects of botanical gardening as a means of renovation of abandoned territories (on the 
example of the Eden project)" / O.A.Belousova, T.A.Medvedeva, Z.L.Aksenova // Civil 
Engineering and Architecture 9(5) -2021. – P. 1309-1317. 

10. DOI:10.13189/cea.2021.090504. 
11. "On the history of the formation and organization of the internal space of greenhouse 

facilities / O.A.Belousova // Scientific analytical journal "Innovations and Investments" 
No. 3. – 2024. – pp. 549-553. 

12. The greenest cafes and restaurants in St. Petersburg [online resource] – 
https://www.sobaka.ru/bars/trends/98041 (accessed 3.05.2024). 

13. ZIL-Yug: master plan concept [online resource] - 
phttps://archi.ru/projects/russia/16429/zil–yug-koncepciya-master-plana (accessed 
04/15/2024). 

14. Cobe Nordhavn [online resource] – https://www.cobe.dk/projects/nordhavn (accessed 
04/15/2024). 

15. SP 42.13330.2016 "Code of rules. Urban planning". 
 

  



 

 547

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

Верификация геомеханической модели на основании 
сопоставительного анализа экспериментальных результатов  
с конечно-элементным моделированием системы «свая-грунт» 
 
 
Беспалов Алексей Евгеньевич 
кандидат технических наук, доцент, НИУ МГСУ 
 
Данченков Дмитрий Олегович 
магистр, инженер, НИУ МГСУ 
 
В статье выполнен обзор и сопоставительный анализ геотехнических расчё-
тов, осуществленных в независимых вычислительных комплексах при обос-
новании конструктивных решений фундамента объекта г. Москвы повышен-
ного уровня ответственности, даны соответствующие выводы и рекоменда-
ции.  
Ключевые слова: параллельный расчёт, сравнительный анализ, норматив-
ные документы, верификация модели, фундамент, свайный фундамент, осно-
вания, экспериментальные исследования. 
 

В настоящее время накоплено большое количество научных иссле-
дований взаимодействия сваи, как одиночной, так и в составе группы 
свай (куст, поле), с окружающим грунтом при различных условиях 
грунтового напластования и диапазонах нагружения. В достаточной 
степени подробно описана работа одиночной сваи при различных 
диапазонах нагружения: от линейной зависимости осадка-нагрузка в 
«рабочем» диапазоне (фаза упругих деформаций), до резко нелиней-
ного, «провального» характера при приближении к придельным зна-
чениям нагружения, что в свою очередь свидетельствует о концен-
трации сдвиговых деформаций и возникновении пластического те-
чения грунта по границе «свая-грунт». 

В этой связи, для описания работы сваи в грунте с применением 
численного моделирования, современная редакция СП 
24.13330.2021 [1] предписывает использовать специальные "интер-
фейсные" (контактные) элементы. Характеристики таких элементов 
должны назначаться в зависимости от типа свай путем снижения 
прочностных характеристик грунтов с учетом коэффициента усло-
вий работы сваи по боковой поверхности 𝛾ோ, . В программном ком-
плексе Plaxis 3D снижение прочностных характеристик грунтов до-
стигалась за счет корректировки параметра Rinter, в Midas GTS NX за 
счет корректировки модуля касательной жесткости свайного эле-
мента Kt. 

Выбор значения табличного коэффициента 𝛾ோ,  зависит только 
от тип свай, способа их устройства и вида дисперсного грунта. При 
этом никак не учитывается диапазон нагружения сваи (упругое и 
пластическое поведение сваи под нагрузкой). 

Тем не менее, согласно СП 22.13330.2016 [2] п. 5.1.12, расчетные 
модели, используемые для проектирования оснований и фундамен-
тов, должны быть верифицированы. Основным критерием верифи-
кации расчетных моделей должно являться наличие сопоставимого 
геотехнического опыта. Кроме того, верификацию программного 
обеспечения следует выполнять с помощью расчетов тестовых мо-
делей, для которых известны аналитические решения и/или имеются 
сопоставимые экспериментальные результаты. 

В данной статье приведены примеры выполнения верификации 
геомеханической модели на основании сопоставительного анализа 
экспериментальных результатов с конечно-элементным моделиро-
ванием системы «Свая-грунт» с применением двух специализиро-
ванных программно-вычислительных комплексов: PLAXIS 3D и 
Midas GTS NX. В рамках поставленной задачи, с целью увеличения 
сходимости результатов численного моделирования с натурными 
испытаниями, выполняется уточнение значения параметра интер-
фейсного элемента на контакте ствола сваи с грунтом основания. 

Полевые испытания грунтов статической осевой вдавливающей 
нагрузкой выполнены на объекте в г. Москве. На площадке строи-
тельства было сооружено шесть испытательных стендов, состоящих 
из одной испытуемой сваи и восьми анкерных свай каждый. Пример 
испытательного стенда представлен на рисунке 1. Все сваи имеют 
диаметр 1,2 метра и длину 35,75 метра. 

В геологическом строении сверху вниз до максимальной глу-
бины бурения 65,0 м принимают участие: современные техногенные 
образования (tQIV), флювио-гляциальные и озерно-ледниковые 
среднечетвертичные отложения (f,lgQIV); дочетвертичные отложе-
ния – нижнемеловые отложения (K1). Сваи по стволу и пяте погру-
жены преимущественно в толщу песчаных грунтов (от пылеватых до 
средней крупности), с линзами супеси твердой, прослоями суглинка 
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и глины тугопластичной консистенции, малой степени водонасыще-
ния и ниже уровня грунтовых вод – водонасыщенные (φ=33÷39, 
с=2÷6 кПа). 

 

А)   
Б) 

  
Рисунок 1. Схема (А) и натурная реализация (Б) испытательного 
стенда 

 
Испытания производились равномерными ступенями по 2000 кН 

вплоть до нагрузки 20000 кН до условной стабилизации деформаций 
грунта или до достижения значения осадки сваи – 40 мм согласно п. 
7.3.5 СП 24.13330.2021 [1]. По результатам статистической обра-
ботки значение несущей способности Fୢ свай составило – 18360 кН, 
предельная допустимая нагрузка N на сваю – 15300 кН.  

Численное моделирование взаимодействия основания и бурона-
бивных свай с целью верификации геомеханической модели выпол-
нено структурным подразделением НИУ МГСУ – Институт научно-
технического сопровождения строительства (ИНТСС) в рамках 
научно-технического сопровождения проектирования объекта (ав-
торы статьи являются сотрудниками данного подразделения). 

 

 
Рисунок 2. Варианты моделирования испытательных стендов  

 
При построении КЭ геомеханической модели (см. рисунок 2), 

сваи представлены в виде специальных элементов «Embedded beam» 
(Погруженная балка). Для сопротивления на боковой поверхности и 

под концом сваи используется критерий разрушения, чтобы разли-
чать упругое и пластическое поведение интерфейса. При упругом 
поведении в интерфейсе (т.е. перемещение между сваей и грунтом) 
имеют место относительно небольшие различия перемещений, а при 
пластическом поведении может произойти постоянное скольжение. 

Графики «осадка-нагрузка», полученные в ходе численного мо-
делирования при использовании коэффициентов условий работы, 
принятых по СП 24.13330.2021[1], показали недостаточную сходи-
мость осадки и расчетной предельно допустимой нагрузки на сваю с 
значениями, полученными при проведении полевых испытаний (рас-
хождении результатов более 150 %). 

Тем не менее, при анализе результатов полевых испытаний грун-
тов статической осевой вдавливающей нагрузкой (см. рисунок 3) вы-
явлено, что во всех случаях в диапазоне нагрузок, возникающих в 
оголовках свай (до 15000 кН), наблюдается единая картина линей-
ного приращения осадок (фаза упругих деформаций). В этой связи, 
можно интерпретировать работу контакта «свая-грунта» без сниже-
ния прочности (отсутствует проскальзывание по боковой поверхно-
сти сваи), а значения коэффициента Rinter можно назначить равным 
единице. 

 

 
Рисунок 3. Графики испытания свай до оптимизации 

 
Корректировка параметра интерфейса «свая-грунт» позволила 

получить наилучшую сходимость результатов численного модели-
рования с экспериментальными данными (до 16%) за счет более ак-
тивного включения в работу ствола сваи и обосновать назначение 
параметров грунтов основания в принятом диапазоне нагрузок (см. 
рисунок 4). 

 
Рисунок 4. Графики испытания свай после оптимизации 

 
Выводы: 
Установленный в СП 24.13330.2021 [1] коэффициент условия 

работы сваи по боковой поверхности 𝛾ோ, , применяемый при числен-
ном моделировании для назначения параметра специальных интер-
фейсных элементов на контакте «свая-грунт», недостаточно вариа-
тивен, т.к. не учитывается диапазон нагружения сваи (переход от 
упругой к упругопластической фазе). 

В этой связи, для достижения более точных результатов модели-
рования работы сваи в грунте требуется уточнение соответствующих 
параметров, что в свою очередь, как продемонстрировано в настоя-
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щей статье, возможно осуществить при выполнении процедуры ве-
рификации расчетной модели и достичь приемлемой сходимости ре-
зультатов (со 150% расхождения до 16%).  

Выполнение сопоставительного анализа геотехнических расче-
тов, осуществленных в независимых программных комплексах, не 
только способствует повышению надежности обоснования проект-
ных решений в части основания и фундаментов, но также позволяет 
оптимизировать принятые конструктивные решения, что в свою оче-
редь ведет к снижению затрат при возведении объекта. 
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Verification of a Geomechanical Model Based on a Comparative Analysis of 
Experimental Results with Finite Element Modeling of the Pile-Soil System 
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NRU MGSU 
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The article provides a review and comparative analysis of geotechnical calculations performed 

in independent computing systems to justify the design solutions for the foundation of a 
Moscow facility with a high level of responsibility, and provides the corresponding 
conclusions and recommendations. 

Keywords: parallel calculation, comparative analysis, regulatory documents, model 
verification, foundation, pile foundation, bases, experimental studies. 
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Образовательные организации: новые запросы - от одной 
функции к гибридным сценариям использования 
 
 
Быченков Павел Валерьевич 
главный архитектор проектов архитектурного бюро “Синтаксис”, 
bychenkov@archsyntaxis.ru 
 
В данной статье рассматривается проблематика эффективности использова-
ния зданий и территорий общеобразовательных организаций. Эти простран-
ства, как правило, пустуют после окончания занятий, хотя имеют большой 
потенциал и могут восполнить дефицит общественных функций в окружаю-
щей застройке. Более того, сами школы в такой ситуации оказываются изо-
лированы от окружающего сообщества и лишены возможности развивать 
широкий круг компетенции в соответствии с современным образовательным 
стандартом.  
Проведен анализ отечественного и зарубежного опыта по возможностям 
внедрения различных функций к школьным зданиям и созданию многофунк-
циональных гибридных комплексов. Смоделированы возможные гибридные 
сценарии и предложены новые функции для всем привычных пространств. 
Создана классификации возможных гибридных функций для школ. Также си-
стематизированы результаты опроса по функциям, которых не хватает в 
школе. В завершении сделаны выводы о потенциалах развития и плюсах ги-
бридных сценариев использования школ. 
Ключевые слова: образовательные организации, школы, школьные терри-
тории, эффективность использования, образовательный стандарт, гибридные 
функции, многофункциональный комплекс, общественные функции, откры-
тость сообществу. 
 

Введение 
Школы являются, пожалуй, самым распространенным типом об-

щественных зданий, который встречается в застройке современных 
городов. А территории школ занимают большие площади в жилых 
районах. Но при этом в современной практике они часто выпадают 
из общественной жизни, используются ограниченное время в тече-
нии суток, причем только учащимися и педагогами. Хотя, как пра-
вило, школы занимают центральное положение в застройке районов 
и кварталов и обладают инфраструктурой, аналогов которой в шаго-
вой доступности у жителей нет, они остаются недоступными за вы-
соким забором (рис.1). И в результате становятся большими белыми 
пятнами, нарушая связность городской ткани [1]. 

 

 
Рис.1. Фотография типовой школы в окружении жилой застройки  

 
Все это негативно сказывается, как на развитии окружающих 

районов, где образуется дефицит общественных функций при воз-
растающей плотности, так и на самих школах, которые в своей за-
крытой структуре лишаются условий для разностороннего развития 
компетенций и коммуникаций детей в соответствии с новыми обра-
зовательными стандартами [4]. 

При том, что в настоящее время городская среда активно разви-
вается по пути самодостаточной фрактальной ткани, где каждый эле-
мент стремиться к самоподобию целого, в нашем случае города. В 
этой связи единичный городской элемент, в частности школа, может 
вмещать в себя множество функций: это не только образовательная 
структура, но также, например, общественный центр, спортивный 
комплекс, место приложения труда, дополнительного образования, 
медицина или ритейл. Создавая гибридные сценарии использования 
школьных пространств, можно уйти от монофункциональности и по-
лучить в итоге большую эффективность от территорий, насыщенную 
разнохарактерную среду. 

Это рождает предпосылки, чтобы задумать о том, какие могут 
быть способы, чтобы включить школу в общественную жизнь города 
и превратить ее тем самым из чисто образовательной структуры в 
своего рода многофункциональный гибридный комплекс. Сделать 
не столько физическим, сколько смысловым центром района [3]. 

Ведь для таких изменения есть ряд объективных причин: 
1- Запрос от города, сообщества. – устранить дефицит обще-

ственных функций в окружающей застройке  
2- Запрос от школы. – развитие компетенций 4К, включенность 

в сообщества и жизнь города (заложено в стандарте образования) 
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3- Усложнение городской ткани, переход от одной функции к 
сложным сценариям использования, концепция 15-ти минутного го-
рода при возрастающей плотности 

 

 
Рис.2. Фотография конструктора школы-гибрида из фетра на стенде 
в музее архитектуры им. Щусева на выставке Открытый город 2023 

 
Автор статьи начал прорабатывать данную проблематику более 

года назад, начиная с воркшопа в рамках фестиваля “Открытый го-
род 2023”, проводимого ежегодно при поддержке Комитета по архи-
тектуре и градостроительству города Москвы. Так, весной прошлого 
года от архитектурного бюро “Синтаксис” он выступил с инициати-
вой участвовать в Открытом городе с актуальной тематикой “Рефор-
мация социального”. После нескольких итераций была сформулиро-
вана итоговая тема воркшопа “Больше чем школа. Гибридные сцена-
рии использования.”  

 
Рис.3. Общий вид стенда в музее архитектуры им. Щусева на вы-
ставке Открытый город 2023 

 
После чего последовало несколько месяцев насыщенной плодо-

творной работы с участием студентов различных ВУЗов и привлече-
нием экспертов от образования. А материалы, накопленные в ходе 
воркшопа и выставки по его итогам, прошедшей в музее Архитек-
туры им. Щусева в ноябре 2023 года (рис. 2,3, 4), легли в основу дан-
ной статьи.  

  
Рис.4. Доска опроса с карточками посетителей стенда в музее архи-
тектуры им. Щусева на выставке Открытый город 2023 

 
Варианты гибридов.  
Прежде чем перейти к примерам объединения школы со здани-

ями другого функционального назначения, проанализируем, какие 
варианты комбинации “Школы+” могут быть по классификации, 
предложенной кандидатом психологических наук, директором цен-
тра психолого-педагогической поддержки образования «Точка 
ПСИ» Битяновой М.Р (рис.5).  

 

 
Рис.5. Схема- классификация вариантов комбинации школы  
 
 Школа мозаика. Самый простой случай, но зачастую не ме-

нее интересный. Характеризует сценарии, когда объемы с разными 
функциями добавляются к объему здания школы. При этом данные 
объемы могут связаны друг с другом функционально, а могут быть 
никак не связаны со школой и никак с ней не взаимодействовать. Та-
кие примеры также есть в практике, но не будем на них останавли-
ваться. 

 Открытая школа- здание как общий ресурс. Такой подход 
сейчас активно используется в скандинавских странах. Он требует 
от школы новых решений, которые закладываются планировочно. 
При этом возможны два сценария: 

а) используются ресурсы школы  
б) добавляются новые ресурсы. Возможности таких комбинаций 

представляют наибольший интерес и являются предметом текущего 
исследования. 

 Школа, встроенная в общественное пространство. Третий 
путь, у которого также большие потенциалы развития. Коротко его 
также рассмотрим. 

 
Примеры из отечественного и зарубежного опыта. 
Дальше рассмотрим, как можно использовать пространства, зда-

ние и территорию образовательных организаций в периоды, когда 
занятия не проходят? 

Сейчас в России большая часть школ закрыта для окружающего 
сообщества, дальше калитки чаще всего не пускают даже родителей. 
Но рассмотрим разнообразные сценарии, как это может быть реали-
зовано иначе. 
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Пример 1. 
Финляндия, Керава, 2021 год.  

 
Рис.6. Многофункциональное здание школы Кераваньйоки, Финлян-
дия. Вид с высоты птичьего полета.  

 
Многофункциональное здание Кераваньйоки - это не только об-

щеобразовательная школа, рассчитанная почти на тысячу учеников, 
но и центральное место встреч и общественное здание для жителей 
района. Даже в нерабочее время помещения заполнены любителями 
рукоделия, студентами художественных факультетов, спортсме-
нами, певцами хора, посетителями спортзала, танцорами, студен-
тами-кулинарами, а также участниками различных вечеринок и ме-
роприятий (рис.6,7) [9]. 

Здание расположено в долине реки Керава, месте, имеющем 
огромную живописную ценность. Внутренние дворы школы распо-
ложены с западной стороны здания, защищенные от шума автомаги-
страли на другом берегу реки Керава на востоке. Спортивными пло-
щадками и сооружениями во дворе пользуются не только школь-
ники, но и местные жители и любители спорта в этом районе.  

 

 
Рис.7. Многофункциональное здание школы Кераваньйоки, Финлян-
дия. Интерьер главного вестибюля.  

 
Главный вестибюль со ступенями на второй уровень, является 

сердцем здания. Это пространство можно легко превратить из сту-
денческого ресторана в место проведения различных мероприятий, 
вечеринок и встреч. Главный вестибюль также может быть соединен 
с многофункциональным залом , который включает в себя штабели-
руемую аудиторию и большой спортивный зал. 

 
Пример 2. Великобритания, Лондон, 2020 год.  
Этот пример относиться к варианту здания- мозаики с удачным 

симбиозом. Расположенное на Кингсленд-роуд, одной из оживлен-
ных магистралей, новое здание начальной школа включает в себя 
также недорогое жилье и магазины в уровне улицы. Проект пред-

ставляет собой образцовый подход к гибридной архитектуре, соче-
тающий различные функции, не теряя сильных сторон типологии об-
разовательных или жилых зданий (рис 8,9) [9].  

 

 
Рис.8. Школа 333 Кингсленд-роуд, Лондон, Англия. Вид с улицы. 

 

 
Рис.9. Школа 333 Кингсленд-роуд, Лондон, Англия. Вид внутреннего 
двора.  

 
Школа, спроектированная вокруг закрытого внутреннего двора, 

напоминает по характеру центральную городскую площадь. А сосед-
ний 11-этажный жилой блок является ориентиром в окружающей за-
стройке и защищает 3-этажную школу от шума и газов с магистрали. 
Компактная планировка дома освобождает территорию для школы и 
просторной игровую площадки во внутреннем дворе под открытым 
небом. Это пространство является важным центром притяжения для 
учеников и персонала, способствуя развитию коммуникаций. А 
также обеспечивает естественное освещение в школе. 

 
Пример №3. 
Россия, Московская область, 2024 год. Образовательный центр в 

составе ЖК “Спутник” 
Интересный проект из отечественной практики, строительство 

которого завершается в текущий момент. Одна из составляющих об-
щественного центра в Мякининской пойме - это детский образова-
тельный центр. Он поделен на два блока: для детей начальных клас-
сов и для школьников средней и старшей ступеней образования 
(рис.10) [10].  

Каждый блок оснащен отдельным входом с двусветным вести-
бюлем и амфитеатром с парадной лестницах. Здесь сосредоточена 
общественная жизнь центра: амфитеатры можно использовать в ка-
честве рекреационной зоны и для проведения занятий и обществен-
ных мероприятий.  
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Помимо образовательных и лабораторных классов, проект вклю-
чает множество помещений для творческого и спортивного разви-
тия: спортзал, библиотеку с читальным залом, мастерскую по обра-
ботке дерева и металла. 

При этом здание школы является доминантой квартала, выде-
ленного под общественный центр внутри жилой застройки.  

 

 
Рис.10. Образовательный центр в составе ЖК «Спутник», Московская 
область. Визуализация. 

 
 
Оно, как и другие общественные здания, отодвинуто на перифе-

рию отведенного участка, освобождая его внутреннюю территорию 
для организации рекреационной зоны для жителей окружающих до-
мов, в составе которой предусмотрены открытый амфитеатр, ярма-
рочные, спортивные и детские площадки, ландшафтный парк. По 
озелененным крышам одноэтажных зданий можно будет гулять, а с 
наружного периметра – заходить в торговые и общественные поме-
щения различного назначения (рис.11).  

 
Рис.11. Обшая схема квартала общественных зданий в составе ЖК 
«Спутник», Московская область.. 

 
Авторы проекта подчеркивают, что многовариантная концепция 

эксплуатации здания была разработана для обеспечения возможно-
сти использовать его и как единое учреждение образования, и по от-
дельности, обособленными группами помещений. В каждом функ-
циональном блоке – свой вестибюль с двусветным пространством, 
через которое он связан с другими зонами внутри здания. Основным 
качеством внутренней планировки является большая проницаемость 
и возможность – просто открыв двери – обеспечить как совместную 
работу, так и раздельную работу блоков. 

Есть и другие примеры совместного использования простран-
ства школы. Например, в Финляндии часто школьную библиотеку 
выносят отдельным блоком или зданием и делают его доступным 
для всех (в том числе для занятий бабушек и мам). Туда же еже-
дневно ходит детский сад. В итоге, библиотека становится местом 
встречи для старшего поколения — бабушек и дедушек — и малы-
шей, дает им совместное времяпрепровождение.  

А в Гааге (Нидерланды) в 2015 году открыли школу по проекту 
архитекторов atelier PRO, которая совмещена с детским садом, об-
щественным центром и медицинской клиникой. Опыт Армении — 
COAF, когда школу совместили с отелем. Деньги от оплаты отеля 
идут на нужды школы [8]. В Москве в настоящее время также реали-
зуется проект школы с общественной гостиной, открытой для жите-
лей. 

Также достаточно интересная работа ведется архитектурной сту-
дией NF. Студия делает социальный проект «MVP школ и детских 
садов». И на последнем BuildSchool 2023 были презентованы первые 
концепты, которые находятся в отрытом доступе на их сайте [5]. 

Среди них есть, например, «Школа- гармошка», «циклическая 
школа» и школа в виде функциональных блоков 

Как сделать так, чтобы школа могла легко «расширяться и 
сужаться» в случае демографических колебаний? В «школе-гар-
мошке» они предлагают взять за основу принцип гармошки (ручная 
гармоника) и переложить его на здание/территорию школы. За счет 
выделения учебных блоков-секций в школе закладывается запас 
площади, за счет которой можно расширять или сужать школу при 
необходимости. Так можно отдавать секции под нужды города или 
коммерцию или забирать обратно.  

А в циклической школе заложен принцип, с которого начиналась 
данная статья. Здесь исследуются варианты использования «недоза-
груженного» времени.  

Неиспользуемым в течение учебного дня остается время в про-
межутках до и после занятий: с 6:00 до 8:00 и с 19:00 до 22:00, а 
также ночное время.В это время школа может заработать, сдавая 
часть помещений в аренду или организуя в здании дополнительные 
занятия для местных сообществ. Для реализации этой возможности 
необходимо предусмотреть в архитектуре деление школы на блоки 
и безопасно организовать движение потоков.  

В субботу освобождается блок начальной школы, а в воскресе-
нье пустует все здание. В это время школа может предоставить свои 
площади для мероприятий местных сообществ, для проведения 
олимпиад и соревнований, образовательных событий и школ допол-
нительного образования. Более того, в течение года во время кани-
кул школа пустует 110 из 365 дней. Это практически 1/3 года.  

Чтобы обеспечить цикличность работы школы, предлагается 
следующий концепт: «школа в виде функциональных блоков». «Вы-
деленным» функциональным блоком может выступить как один, 
например, спортивный блок, так и все блоки. Для школ и детских 
садов, расположенных в теплом климате, «выделение» функцио-
нальной зоны может происходить через работу с ограждением бла-
гоустройства. 

Не менее статьи концепт 2.2 «Открытость местному сообще-
ству». 

Авторы также задаются вопросом, как школа может играть боль-
шую роль в жизни сообщества? Например, выделить помещения для 
размещения коммьюнити-центра или коворкинга, включать в себя 
медицинский пункт/клинику района и многое другое.  

Так, незначительное увеличение площади библиотеки даст воз-
можность местному сообществу получить доступ к литературе, поз-
волит работать из библиотеки (дополнительные рабочие станции) и 
предоставит пространство для встреч клубов по интересам. 

Увеличение медицинского блока до размеров небольшой кли-
ники и выделение ее в отдельный блок внутри школы обеспечит со-
обществу доступ к медицине. Проблема доступности медицинской 
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помощи критично важна для неблагополучных и удаленных райо-
нов, без ее решения образование будет на втором месте по приори-
тетности 

Строительство общежития для детей (для школы-пансиона) или 
отеля позволит сдавать эти помещения и другие пространства школы 
для проведения детских лагерей, что даст дополнительный доход. 

Вопрос совмещенного использования школ и их территорий в 
последнее время также часто всплывает в государственной повестке. 
Так, в декабре 2023 г в государственных СМИ писали, что президент 
Росси Владимир Путин поставил задачу сделать территорий школ 
доступными для отдыха жителей с внесением соответствующих из-
менений в законодательство [6]. 

 
Классификация гибридных функций 
По итогам разобранных выше примеров подходим к главному 

вопросу: с какими функциями можно объединять здания социаль-
ного назначения? 

В ходе воркшопа со студентами и совместного мозгового 
штурма набралось большое количество разнообразных идей для ги-
бридных функций школ. Все они систематизированы и объединены 
в группы. Таким образом, сложилась следующая классификация ва-
риантов дополнительных функций для школ: 

1.  Образовательная (классы и/или пространства для доп.обра-
зование, курсов, автошколы, школы искусств) 

2.  Отдых и развлечения (место встреч, общения и коммуника-
ции; клуб; лаундж-зона; телеигры (типа форт боярд); квесты; бота-
нический сад; ферма/огород) 

3.  Товары и услуги для жителей (кафе, фудкорт, ритейл, гараж) 
4.  Культура, искусство (театр, арт-галерея, студия звукоза-

писи)  
5.  Наука (коворкинг, лаборатории, фаблаб мастерские для мел-

кого бизнеса и/или стартапов, биохакинг, космическое оборудова-
ние) 

6.  Спорт (тренажерный зал, бассейн, спортзалы для командных 
игр, единоборства, конные прогулки) 

7.  Место приложения труда (коворкинг, офисы, кампусы ком-
паний)  

8.  Проживание (жилье, апартаменты, кемпинг/глемпинг) 
9.  Специального назначения (бомбоубежище, интернат, реаби-

литационный центр) 
 
Результаты опроса в рамках воркшопа.  
Для того, чтобы еще больше расширить список возможных ги-

бридных функций школьных пространств и проверить их актуаль-
ность, мы решили вовлечь в процесс посетителей нашего стенда на 
проходившей в ноября 2023-го года выставке в музее архитектуры 
им. Щусева. Так, посетителей стенда была возможность не только 
собрать из разноцветного тактильного фетра макет своей идеальной 
школы. Но также написать на листочке и повесить на стену с колыш-
ками какую-то свою функцию или выбрать из нашего списка ту, что 
больше понравилась и вызвала больший отклик (рис. 4).  

За 5 дней выставки таких листочков с идеями собралось более 
400 штук, среди которых есть интересные и неожиданные экзем-
пляры. Все были изучены, оцифрованы и сведены в интерактивную 
таблицу (рис. 12). 

Лидирующую позицию по результатам опроса заняла группа 
“Отдых и развлечения”. Причем с большим отрывом от остальных. 
Но, что любопытно, что внутри этой группы больше всего предло-
жений касалось озеленения пространств: ботанический или рекреа-
ционный сад с живыми растениям, зеленая комната, огород. Также 
много карточек было посвящено комнатами для сна, тишины или ме-
дитации. Но были также предложения с комнатами для крика и раз-
рушений. Похоже, что у каждого свои способы снимать стресс.  

На втором месте были функции по культуре и искусству, среди 
которых комнаты для видео и звукозаписи, театр, кинозал, стена для 

граффити, иммерсивные пространства, арт галереи и прочее. Была 
даже комната для концертов Егора Крида. 

На третьем месте по количеству карточек были товары и услуги 
для жителей. В этой группе больше всего предложений было по точ-
кам питания- кафе, фудкорт, кофейня и даже винный погреб. Также 
среди предложений были занятия для пожилых, спа-комплекс для 
учителей, магазин книг и канцелярии, мерча. 

 

 

 
Рис.12. Круговая диаграмма по результатам опроса посетителей 
стенда в музее архитектуры им. Щусева на выставке Открытый город 
2023 

 
С небольшим отрывом по опросу идет спорт, и в этой группе 

больше всего запросов на бассейн. А кому-то не хватает хорошего 
тренажерного зала, зала для гимнастики или даже крытого катка. 

Также много карточек, в которых участники опроса озвучивают 
текущие проблемы школ. Например, ремонт, шкафчики для вещей, 
хорошая вентиляция, душ после физры или двери в туалетах. А 
также пожелания по удобным стульям и мобильной мягкой мебели.  

Многие из этих функций близки к понятию “встроенности” об-
разовательных сред, которые влияют на развитие личности и со-
здают для этого больше возможностей [2]. А другие могут казаться 
чужеродными школе. Из всего этого набора функций важно было ве-
рифицировать те, которые не противоречат образовательной миссии 
школы.  

Кроме того, может возникнуть вопрос, а зачем в принципе все 
эти функции школе? Почему не оставить все так как есть? Для ответа 
на этот вопрос углубимся в цели современного образования. 

Современное образование таково, что важно интегрировать 
школьников в социум, поскольку оно ориентировано на иные цели. 
Это не только и не столько знания и умения в различных предметных 
областях, но и компетенции более широкого порядка. В российском 
образовании для их обозначения используются термины "метапред-
метные умения" или "функциональная грамотность" (в стандарте об-
разования), в мировой практике чаще всего говорят о компетенциях 
4К: коммуникация, коллаборация, критическое мышление и креа-
тивность. Но, по сути, это одно и то же. Для формирования компе-
тенций нужны условия: общение со специалистами, экспертами, 
учеными; социальные проекты и волонтерство; включенность в 
большие научные программы и сообщества сверстников; участие в 
социальной и культурной жизни города, страны, мира... Такие усло-
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вия очень сложно создать в "закрытом мирке" школы. Их обеспечи-
вает включенность школы и ее учеников в сообщество. Эта включен-
ность важна и офлайн и через сетевое взаимодействие [7]. 

Но, кроме того, школе важна следующие аспекты: 
•Физическая и психологическая безопасность детей и учителей 
•Возможность поддерживать школьное сообщество как уникаль-

ное и приватное объединение детей и взрослых 
•Непрерывное и предсказуемое функционирование по своим 

программам 
•Сохранность имущества 
Обеспечение и соблюдение всех этих условий- новый вызов для 

профессионального образовательного и архитектурного сообщества. 
Который необходимо решать на региональном и федеральном 
уровне [4,7]. 

 
Выводы: нужна ли гибридность для школ? И в чем ее 

плюсы. 
Из всего изложенного выше видно, что возможно множество 

комбинаций функций, которыми можно оживить и дополнить при-
вычные нам пространства школ. В мировой архитектурной практике 
уже есть множество удачных примеров реализации подобных сцена-
риев. В России же в этом направлении лишь делаются первые шаги. 
И есть множество ограничений, как нормативных, законодательных, 
технологических, так и психологического характера, которые нам 
предстоит преодолеть. 

В рамках данной статьи не представляется возможным их рас-
смотреть. На первых этапах важно запустить широкую публичную 
дискуссию, чтобы привлечь внимание общества к данной проблема-
тике и актуализировать его запросы.  

Но уже сейчас можно сделать следующие выводы, если изме-
нить подход к школе, как закрытой структуре, тогда можно добиться 
следующих положительных результатов: 

1. вовлечение школьников в городские сообщества, развитие у 
них востребованных навыков и компетенции 

2. удовлетворение запросов горожан на дефицит общественных 
функций, а также на открытость и доступность среды, коммуникация 
внутри сообщества. 

3. активирования жизнь района, возможность сделать его более 
привлекательным. 

4. выход на самоокупаемость школы, что также не маловажно в 
современных условиях. 

5. усложнение городской ткани, позволяющее обеспечить шаго-
вую доступность разнообразной инфраструктуры в концепции 15ти 
минутного города, которая по последних тенденциях глубоко прора-
батывается даже в многомиллионных мегаполисах. 

Резюмируем, что, создавая гибридные здания, можно уйти от 
единичной функции – только образования. Получить в итоге боль-
шую эффективность от территорий и насыщенную разнохарактер-
ную среду. Пространство, в котором интересно будет находиться как 
школьникам в учебное и внеурочное время, так и всем людям рай-
она. И есть большие перспективы по развитию проблематики ги-
бридного использования школьных пространств, чему будут посвя-
щены последующие статьи. 

 
Литература 
1. “Архитектура развития. Методология проектирования со-

временных школ” М.: издательство «Проект Россия», 2022. 278 с. 
2. Ясвин В. А. Школьное средоведение и педагогическое сре-

дотворение. Экспертно-проектный практикум, издательство “Про-
свещение” 2020 г. 142 с. 

3. Тенденции и принципы проектирования современных обще-
образовательных школ / А.Л. Поздняков, Е.В. Позднякова, Ю.В. 

Скрипкина, Т.А. Ефанова // Известия Юго-Западного государствен-
ного университета. 2018. Т. 22, № 6(81). С. 72-80. 

4. Дрозд, К. В. Проектирование образовательной среды : учеб-
ное пособие для вузов / К. В. Дрозд, И. В. Плаксина. Москва : Изда-
тельство Юрайт, 2024. 421 с. 

5. Архитектурный конструктор для школ и детских садов: // 
nfarchstudio.com. URL:https://nfarchstudio.com/mvp (дата обращения: 
23.05.2024) 

6. Владимир Путин поставил задачу сделать школьные терри-
тории доступными для отдыха местных жителей. //URL: https://объ-
ясняем.рф/articles/news/vladimir-putin-postavil-zadachu-sdelat-
shkolnye-territorii-dostupnymi-dlya-otdykha-mestnykh-zhiteley/ (дата 
обращения: 04.12.2023)  

7. “Умное проектирование: от образовательных сценариев к 
проектировочным решениям” презентация Битянова М.Р на Арх-
Москве 2023, канд. психологических наук, директор Центра “Точка 
ПСИ” // URL 
https://www.youtube.com/watch?v=rcmBCNDx6Bw&t=711s. 

8. “Образовательная среда в детском обучении”. Материалы 
курса Надежды Федотовой в Universal University. 2023г. 125 с.  

9. Архдейли: https://www.archdaily.com (дата обращения 
06.10.2023) 

10. Архи.ру. // URL 
https://archi.ru/projects/russia/16219/obrazovatelnyi-centr-v-sostave-
zhk-sputnik (дата обращения 09.04.2024) 

 
Educational organizations: new requests - from single function to hybrid use cases 
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This article discusses the issues of efficient use of buildings and territories of educational 

organizations. These spaces are usually empty after classes are over, although they have 
great potential and can make up for the lack of public functions in the surrounding 
buildings. Moreover, the schools themselves in such a situation find themselves isolated 
from the surrounding community and deprived of the opportunity to develop a wide range 
of competencies in accordance with modern educational standards. 

An analysis of domestic and foreign experience was carried out on the possibilities of 
introducing various functions to school buildings and creating multifunctional hybrid 
complexes. Possible hybrid scenarios were modeled and new functions were proposed 
for familiar spaces. A classification of possible hybrid functions for schools has been 
created. The survey results are also systematized according to the functions that are 
lacking in the school. Finally, conclusions are drawn about the development potential and 
advantages of hybrid scenarios for using schools. 

Keywords: educational organizations, schools, school grounds, efficiency of use, educational 
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К вопросу об архитектурном проектировании концертных залов  
с учетом акустических требований 
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В статье рассматривается проблематика взаимодействия архитекторов и ин-
женеров-акустиков на стадии разработки концепции, предпроектной и про-
ектной документации при проектировании концертных залов. Определена 
основная проблема – отсутствие параметрического аппарата формирования 
архитектурных решений концертных залов. Рассмотрена нормативная доку-
ментация, являющаяся теоретической базой по разработке объемно-про-
странственных и планировочных решений проектируемых концертных за-
лов. Представлен спектр морфологических элементов коробки концертного 
зала и их типологические характеристики, влияющие на конфигурацию зала 
и акустические условия. Сделаны выводы о необходимости графогеометри-
ческого анализа объемно-пространственных и планировочных решений кон-
цертных залов из перечня мировых и отечественных аналогов, признанных 
акустически удачными, с установлением связи типологических архитектур-
ных решений и получаемых с помощью них акустических характеристик. 
Ключевые слова: концертные залы, архитектура, объемно-планировочные 
решения, акустические параметры, техническое задание, характеристики 
концертных залов, этапы развития. 
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Современная концертная деятельность является важной частью 
культурной сферы, оказывая влияние на новые воплощения форм ар-
хитектуры концертных залов. В Российской Федерации около 25 
млн. слушателей посещают концерты классической музыки. Рост 
концертной индустрии приводит к изменениям в системе культур-
ных мероприятий, что требует разработки новых организационных 
схем для проведения концертов. При этом важно учитывать уже сло-
жившиеся концепции и традиции, одновременно соответствуя акту-
альным требованиям и интересам аудитории. В современном мире 
определение концертного зала, изначально рассматриваемого лишь 
как пространство для музыкальных выступлений, значительно изме-
нилось и приняло более широкий смысл. Современное понимание 
концертного зала сформировалось благодаря ряду исторических эта-
пов, связанных с развитием его архитектуры и социальными преоб-
разованиями [1].  

С развитием и изменением архитектуры концертных учрежде-
ний с древнейших времен и до наших дней неразрывно связано раз-
витие акустики как науки, выражающееся экспериментами по обес-
печению акустического комфорта: учет геометрической акустики, 
применение различных декоративных элементов, звукоотражателей, 
резонаторов и т.д. Подобные меры носили эмпирический характер 
вплоть до рубежа XIX и XX веков, когда впервые при проектирова-
нии концертного зала «Симфони Холл» в Бостоне был привлечен в 
качестве акустического консультанта Уоллес Сэбин. Для улучшения 
акустических условий Сэбин дал ряд рекомендаций по архитектур-
ным решениям зала. Данный пример одновременного сотрудниче-
ства архитектора и акустика до сих пор можно считать образцом пло-
дотворного взаимодействия специалистов на этапе проектирования 
объекта. 

На сегодняшний день оптимальным алгоритмом работы над про-
ектируемым залом в условиях готовой концепции архитектурных ре-
шений в существующей практике является следующая последова-
тельность: анализ предложенной архитектурной концепции; вариа-
ционный расчет глобальных акустических параметров; проверка 
объективных значений методом компьютерного акустического мо-
делирования; проведение контрольных расчетов с выявлением сте-
пени влияния предложенных решений на акустику зала [2]. 

Однако в практике проектирования концертных залов в усло-
виях работы над готовой архитектурной концепцией существует ряд 
проблем: 

1) Очередность работы над проектируемым объектом специа-
листов по архитектуре и акустике – как правило, консультанта по 
акустике приглашают уже после разработки концептуальных или 
проектных решений, предполагая, что комфортных акустических 
условий можно достичь в объеме зала любой формы лишь отделоч-
ными материалами и декоративными элементами. 

2) Отсутствие единого «языка» проектирования с учетом архи-
тектурных и акустических параметров. 

3) Несовершенство методики преподавания дисциплин по ар-
хитектуре 

концертных залов и театров – будущие специалисты-архитек-
торы получают в университете лишь простейшие знания о времени 
реверберации, даже не применяя метод геометрических построений 
отражений звука от поверхностей зала. 

Решением данных проблем могут стать следующие меры:  
1) одновременное взаимодействие архитекторов и акустиков 

на стадии концепции и предпроектных решений концертных залов; 
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2) согласование четких параметров и технических заданий при 
формировании концептуальных решений; 

3) введение в учебный процесс студентов-архитекторов дисци-
плин по акустике и более глубокого изучения принципов проектиро-
вания зрелищных и концертных объектов. 

Немаловажным аспектом в формировании правильного вектора 
создания архитектурных решений объектов различного назначения 
является изучение и визуальных схем, графогеометрический анализ 
различных объемно-пространственных решений залов (историче-
ских аналогов, признанных удачными в мировой практике) и уста-
новление функциональной взаимосвязи архитектурных компонен-
тов с их акустическими характеристиками. На сегодняшний день су-
ществуют несколько нормативных документов, которыми могут ру-
ководствоваться архитекторы с опорой на базу акустических знаний 
по проектированию залов: «Руководство по проектированию залов 
многоцелевого назначения средней вместимости» (1981 г.), «Ведом-
ственные строительные нормы. Культурно-зрелищные учреждения» 
(1988 г.), «Московские городские строительные нормы МГСН 4.17-
98. Культурно-зрелищные учреждения» (1998 г.). Перечисленные 
документы относятся к прошлому веку, тогда как современные реа-
лии требуют новых решений и их научного обоснования. Наиболее 
понятными в визуальном плане являются «Рекомендации по проек-
тированию концертных залов», изданные в 2004 г. Москомархитек-
турой на основе трудов И. Г. Лейзера и Л. И. Макриненко [3], а также 
действующие СП 309.1325800.2017 «Здания театрально-зрелищные. 
Правила проектирования», СП 415.1325800.2023 «Здания обще-
ственные. Правила акустического проектирования», недавно обнов-
ленные [4], и СП 51.13330.2011 «Защита от шума. Актуализирован-
ная редакция СНиП 23-03-2003». 

Для согласования технических заданий на проектирование кон-
цертных залов с учетом акустических рекомендаций необходимо со-
здание параметрического аппарата формирования архитектурных 
решений концертных залов с помощью конкретных морфологиче-
ских элементов коробки концертного зала с типологическими харак-
теристиками, учитывающими их влияние на итоговые акустические 
условия. Такими морфологическими элементами, составляющими 
конфигурацию зала, являются несколько параметров с линейкой их 
типологических вариантов (Рис. 1): 

 

 
Рис. 1. Типологическая линейка морфологических элементов кон-
цертного зала 

 
1) положение боковых стен – параллельные, под углом, лома-

ные, дуговые, криволинейные; 
2) форма задней стены – плоская, вогнутая, выпуклая, дробная, 

ломаная; 
3) форма сцены – прямоугольная, полуокружность, «линза», 

круглая; данный параметр диктуется, как правило, схемой рассадки 
оркестра, в этом случае наиболее оптимальной формой сцены можно 
считать полуокружность или «линзу»; 

4) уклон пола зоны партера и балконов – линейный, по дуге, 
ломаные; данный параметр определяется в большей степени услови-
ями видимости, что более актуально для театрально-зрелищных 
представлений; 

5) удельный воздушный объем на одного зрителя – оптималь-
ным является значение 8 – 10 м3 на одного зрителя; 

6) габариты и соотношение базовых размеров коробки зала (L 
– длина зала, В – ширина, H – высота) – оптимальными значениями 
соотношения являются: 1≤L/B ≤2 и 1≤B/H ≤2; 

7) форма потолка – система подвесных конструкций, которая 
должна формироваться на основе картины звуковых отражений и 
для создания диффузного звукового поля [5]. 

На основе представленных материалов можно сделать вывод о 
необходимости графогеометрического анализа объемно-простран-
ственных и планировочных решений концертных залов из перечня 
мировых и отечественных аналогов, признанных акустически ком-
фортными (включая исторические залы XVIII-XIX вв., залов рубежа 
XIX-XX вв. – периода начала учета акустических рекомендаций, а 
также современных объектов) с установлением связи типологиче-
ских архитектурных решений и получаемых с помощью них акусти-
ческих характеристик. 
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On the issue of architectural design of concert halls considering acoustic requirements 
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The article considers the problems of cooperation between architects and acoustic engineers at the stage 

of concept, pre-design and design documentation of new concert halls. The main problem has 
been identified as the lack of parameters describing architectural solutions of concert halls. The 
regulatory documentation, which is the theoretical basis for the development of volumetric-
spatial and planning solutions for concert halls, is considered. The spectrum of morphological 
elements of the concert hall box and their typological characteristics that influence the 
configuration of the hall and acoustic conditions are presented. Also the article discusses the 
conclusions about the need for graphogeometric analysis of volumetric-spatial and planning 
solutions of concert halls from the list of world and domestic analogues recognized as 
acoustically successful, with the establishment of a connection between typological architectural 
solutions and their acoustic characteristics. 
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Природный каркас города-спутника на периферии мегаполиса 
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С начала 21 века пересмотрена роль природных компонентов в развитии со-
временных городов и поддержании экологических показателей среды, когда 
мастер-планирование начинается с изучения типологии природного участка, 
а ландшафт территории играет в нем одну из главных ролей. Направления 
мирового экологического и устойчивого градостроительного проектирова-
ния на современном этапе – это не только восполнение компонентов природы 
и сохранение озелененных участков на периферии мегаполисов, но и инте-
грация существующих транспортных коммуникаций со своей системой 
устойчивого озеленения в сине-зеленую инфраструктуру пригородной терри-
тории, что способствует формированию современных городов-спутников, 
связанных с ближайшим крупным городом удобными транспортными свя-
зями. Проектирование города-спутника «с нуля» в ближнем пригороде 
направлено в мировой градостроительной практике на формирование устой-
чивого природно-технологического каркаса, когда интеграция осуществля-
ется между природными и рукотворными зелеными компонентами с техно-
логиями инженерной подготовки всей территории. При этом вопрос сохране-
ния существующего природного каркаса и формирования на основе его 
структуры компонентов «второй» природы с технологиями сине-зеленой ин-
фраструктуры представляет интересный научный поиск как с точки зрения 
самой градостроительной концепции, так и на уровне детализации ее функ-
циональных зон, инженерных решений и благоустройства. В данной статье 
будут затронуты вопросы авторского поиска и детализации концепции на 
разных градостроительных уровнях: от архитектурно-планировочного реше-
ния города-спутника до типологии и моделирования его функциональных зон 
в целях устойчивого градостроительного прогнозирования и борьбы с клима-
тическими рисками.  
Ключевые слова: срединная часть города, гибридизация пространства, при-
родно-технологический каркас, пригородное поселение, синяя и зеленая ин-
фраструктура, инженерная подготовка, глобальная урбанизация, изменение 
климата 
 

Введение 
На современном этапе градостроительного развития под гло-

бальными изменениями в подходах и оценке ландшафтной напол-
ненности участка подразумевается возвращение городской ткани 
связи с природой [1, 2]. Для сбалансированного развития экосистемы 
города и его пригорода должны формироваться не только природно-
рекреационный каркас, «зелёные паузы» или «зеленые коридоры» 
как традиционные связи между озелененными участками, но и со-
храненные или восстановленные связи с природным окружением 
для организации социокультурного сценария среды и процессов 
жизнедеятельности современного человека. Для проведения рекон-
структивных мероприятий с экологической направленностью в го-
роде и на его периферии уже недостаточно только перечисленных 
выше аспектов и принципов сохранения природных и озелененных 
территорий. Поэтому современная регенерация ландшафта в городе 
и на его периферии возможна по нескольким направлениям. Первое 
из них может подразумевать реорганизацию городского ландшафта 
в разных функциональных зонах и, прежде всего, работу специали-
стов с жилым кварталом и дифференцированными по площади ланд-
шафтными участками в его структуре и на периферии. Именно их 
дисперсная структура отвечает концепции зеленого города, когда 
временная доступность озелененных территорий определяется как 5-
7 минутная, что повышает комфорт проживания и наполняет показа-
телями экологическую составляющую жилого кластера [3]. Появле-
ние новой модели жилой среды с мини-парком или садом у дома с 
приоритетом в её структуре компонентов природы и видов активно-
стей участников означает также работу с островками природы или 
спонтанной растительностью [4]. На втором направлении этапы ре-
структуризации затронут структуру улично-дорожной сети с автомо-
бильным и железнодорожным транспортом, пешеходные коммуни-
кации, системы формирования скверов, бульваров и озелененных 
территорий. Рельеф участка с естественным уклоном приветствуется 
для сбора, перемещения и аккумулирования поверхностной дожде-
вой воды в целях поддержания вновь создаваемого природно-инже-
нерного каркаса города [5, 6, 7]. Основной целью градостроитель-
ного ландшафтного анализа на втором этапе является сохранение 
природы на территории во всех её проявлениях в виде лесных мас-
сивов, открытых луговых пространств или зелёных оазисов, при 
этом необходимо мягкое интегрирование архитектурных объектов в 
структуру ландшафтного участка. При этом стратегия устойчивого 
взаимодействия города с природой может стать эффективной лишь 
при условии перехода с консолидированной застройки на формиро-
вание прерывистой структуры новой городской и пригородной 
среды с включением системы природных интервалов и «зелёных» 
пауз, а также изменения масштаба застройки и снижения ее этажно-
сти от центра к периферийной части города [2] и к пригородной зоне.  

Также поддержанию баланса экосистемы города способствовало 
бы максимальное возвращение природной инфраструктуры на быв-
шие промышленные территории, особенно в их расположении на го-
родской периферии и в контуре пригородной зоны, в процессе их ре-
структуризации или вывода производств за городскую черту как ре-
зервной площади для озеленения и обеспечения общественной до-
ступности при освоенности таких территорий в целом. В своём боль-
шинстве они представляют собой масштабные по площади про-
странства, которые при соответствующей реструктуризации на 
участки с сохранившимися природными компонентами могли бы 
стать центрами формирования водно-зелёной инфраструктуры как 
части зелёного каркаса города с продолжением в пригородную зону 
[8]. Стратегия его формирования должна включать и преобразование 
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транспортной инфраструктуры в качестве ресурса для развития воз-
вращаемой природы, когда в контуре и на периферии объектов ин-
женерно-транспортного назначения разных типов формируется си-
стема пешеходных коммуникаций и рекреации с включением расти-
тельности пустырей (спонтанной природы) устойчивой в наших кли-
матических условиях и не требующей дополнительных затрат на 
поддержание [4, 9]. К сожалению, недооценена роль природных ком-
понентов в изменении функциональных и экологических качеств го-
родских пешеходных пространств с велосипедным движением, ко-
торые наряду с существующими транспортными "коридорами", до-
полненные структурированным озеленением, могли бы обрести роль 
связующих «зелёных» элементов в системе город-периферия-приго-
род или города-спутника. По мнению многих авторов, например, 
Красильниковой Э.Э., специализирующихся на теме сохранения и 
восполнения природного каркаса городов, восстановление и разви-
тие зелёной инфраструктуры, объединённое термином «ланд-
шафтный урбанизм» [9], подразумевает ориентацию на восполнение 
природных компонентов при расширении городских границ или, в 
авторской гипотезе, в поиске резервных участков «заброшенного» 
ландшафта на периферии и в контуре жилых, бывших промышлен-
ных территорий и в системе транспортно-пешеходных коммуника-
ций как в городе, так и в его пригороде.  

 
Методы и модели исследования 
Как уже отмечалось выше, в авторском подходе стратегия фор-

мирования города-спутника в пригородной зоне связана на совре-
менном этапе с поиском концептуальной модели развития, в которой 
урбанистическая программа интегрируется с зеленой зоной. При 
этом урбанистическая программа в развитии города-спутника вклю-
чает такие критерии, как: жилье, работа, досуг, здоровье, покупки, 
сообщество, культура, кухня (фудкорты), спорт и транспортная до-
ступность. Современная зелена зона или в авторской терминологии 
«умный ландшафт» состоит из следующих параметров: возобновля-
емые источники энергии, производство продуктов питания на терри-
тории города-спутника, биоразнообразие, рециркуляция воды, ре-
креация, проход для животных через дикую природы (зеленый 
мост), удержание ливневой воды, также спорт, места обитания жи-
вотных и велосипедные связи в природном окружении. Формирова-
ние водно-зелёной инфраструктуры для такой регенерации ланд-
шафта как города, так и его периферии предполагает объединение 
озелененных пространств всех функциональных зон: и дворовых 
участков, и озеленения поверхностей фасадов и зеленых крыш в раз-
личных частях территории через систему садов и парков на его пе-
риферии к реструктуризации природной инфраструктуры на бывших 
промышленных территориях, а также восстановление структуры 
мини-парков и садов в жилых районах пригородной зоны. И в целом 
– это формирование нового природно-инженерного каркаса перифе-
рийной зоны города с его пригородом. Подобные мероприятия при 
системном снижении высоты жилой застройки от центра города к 
его периферийным районам и в область с включением природных 
интервалов и пауз позволят сформировать дисперсную модель с раз-
розненными формами интегрирования компонентов природы [10]. 
Первыми проектами, в которых ландшафтной и природной состав-
ляющей с экологической направленностью было уделено повышен-
ное внимание, стали жилые районы Арабиаранта и Виикки в Хель-
синки (Финляндия), Хаммарбю Сьёстад в Стокгольме (Швеция), Бу-
лонь Бьянкур и Клиши Батиньоль в Париже (Франция), так как все 
они расположены в разных частях города (срединной и периферий-
ной), а также и в пригородной зоне (рис. 1). Сохранение природы и 
ее восполнение технологическими средствами привело специали-
стов-проектировщиков к поиску новой модели развития пригород-
ной зоны c городами-спутниками, «…планируемых в живописных 
природных окрестностях всего в 30 минутах езды…» от мировых 
столиц [11, 12]. Автором статьи предлагается ретроспективный ис-
торический анализ реализованных проектов с целью систематизации 

подходов и выявления принципов формирования городов-спутников 
нового поколения.  

 

  

 
Рис. 1. Жилой район Viikki – пригород Хельсинки, Финляндия [13] 

 
На перспективу общие практико-ориентированные концепции 

городов-спутников отражают задачи создания водно-зеленого го-
родского каркаса с ориентиром на природную основу территории 
проектирования [14]. Для более подробной детализации проектной 
работы по сохранению природной основы города-спутника автором 
предлагается разделить ее на 3 этапа. Для начала рассмотреть мелко-
масштабные вмешательства на периферии мегаполиса, затем выйти 
на средний уровень и затронуть мезо масштаб природных участков 
на границе мегаполиса в структуре транспортной коммуникации и, 
на заключительном этапе, проанализировать макро-масштаб участка 
по формированию природного каркаса города-спутника в структуре 
природной территории. Рассмотрим каждую стадию: ее формирова-
ние в определенной функциональной зоне и в зависимости от струк-
туры природных компонентов ландшафта.  

Природные «мелкомасштабные вмешательства» на периферии 
мегаполиса в структуре жилого квартала (благоустройство и ланд-
шафтная типология участка) 

Жилой квартал в Нанте, Франция [15]. 
Район Эрдре Портери в Нанте 
Управление проектом: Нант-планирование 
Стоимость работ: 17.2 млн. рублей. 
Площадь: 50 га 
Команда: ландшафтный координатор и подрядчик Франсуа Гре-

тер и Артелия. 
На территории коммуны Нант квартал Сен-Жозеф-де-Портери 

появляется как поселок, обладающий определенной автономностью. 
Этот многоступенчатый проект интегрирован на территории 50 гек-
таров и до 2025 года подобные новые кварталы будут вписываться в 
существующую пригородную ткань (рис. 2). 

Будущее благоустройство общественного пространства – это ре-
альная возможность структурировать все островки жилой застройки 
с новыми показателями комфортной среды и обеспечением хорошей 
социальной атмосферы через озелененные территории в проекте раз-
вития агломерации в Нанте. Архитекторы и градостроители предла-
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гают проект, который мягко интегрирован в существующую природ-
ную структуру участков и обогащается ландшафтным наследием в 
виде уклонов рельефа для перемещения дождевой воды самотеком, 
что также способствует сохранению компонентов природы на терри-
тории (рис. 3) [15].  

 

  

 
Рис. 2. Нант-планирование: район Эрдре Портери в Нанте [15] 
 

  

 
Рис. 3. Сбор дождевой воды в структуре природного каркаса – 
Нант, Франция [15] 

 
Чтобы реализовать устойчивый экологический проект, авторы 

интегрировали технологии поверхностной воды в общественных ме-
стах через сеть проток, канав и открытых траншей, которые питают 

влажную растительность. В лесу водосборные бассейны расширя-
ются и рисуют новый ландшафт, чтобы вместить все стоки дождевой 
воды. 

Следующий проект, в котором концепция жилой застройки 
лишь «мелкомасштабно» воздействует на природную составляю-
щую участка, является Madla-Revheim Masterplan Proposal / MVRDV 
+ Space Group [16].  

Архитекторы MVRDV, Space Group 
Местоположение Ставангер, Норвегия 
Архитектор/урбанист MVRDV совместно со Space Group 
Заказчик Коммуна Ставангер 
MVRDV и Space Group - одна из трех команд, которым было 

предложено представить концепцию генерального плана норвеж-
ского города Мадла-Ревхайм, основного района застройки за преде-
лами Ставангера. Целью этой миссии является разработка модели 
устойчивого роста, которая рассматривает принципы развития, 
транспортные системы и построенные сооружения как части еди-
ного целого жилого пространства. В этом предложении MVRDV и 
Space Group предлагают сосредоточить 4000 единиц жилья на краю 
участка площадью почти 32 га, сохранив сердце застройки для от-
крытых зеленых насаждений, общественных пространств и спортив-
ных сооружений (рис. 4). 

 

  

 
Рис. 4. MVRDV, Space Group: зеленое сердце Ставангера – Норве-
гия [16] 

 
Благодаря быстрому процессу урбанизации и развивающейся 

индустрии население региона удвоилось с 1950 года и продолжает 
быстро расти. В настоящее время Ставангер/Санднес занимает вто-
рое место по темпам роста в Норвегии. Это «переселение» связано с 
уплотнением городской застройки и поиском оптимальной модели 
по принципу: жилой район-город-спутник-природа. Мадла Ревхайм 
расположен в точке, где встречаются городские и сельские районы, 
и новая концепция архитектурно-градостроительного развития рай-
она, по-видимому, идеально подходит для того, чтобы показать но-
вый пример того, как можно способствовать устойчивому социально-
экономическому и экологическому росту в регионе Ставангер. 

На мастер-плане можно видеть разделение двух четко опреде-
ленных зон – зеленой зоны и городской зоны, что позволяет скон-
центрировать застройку по периметру участка, чтобы реализовать 
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высокое и узнаваемое качество масштабного общественного про-
странства, лежащее в основе застройки Madla's Green. 

Разработка позволяет избежать равного процентного соотноше-
ния по площади распределения "зеленых" и "городских" программ, 
то есть природных и озелененных территорий к территории за-
стройки, которые усиливают друг друга симбиотическим образом 
(рис. 5).  

 

  

 
Рис. 5. Madla's Green: визуализация проекта – Норвегия [16] 

 
Это соотношение «зеленый-городской» соответствует условиям 

участка, которые определяют идеальную зону для жилья по пери-
метру и развития открытой зеленой зоны в его центральной части. 
Это позволяет развивать уникальный характер, который сочетает в 
себе переносимые городские качества с существующими сельскими 
ориентирами. 

Мезо масштаб природных участков на границе мегаполиса в 
структуре транспортной коммуникации  

Амьен, Франция - экологический коридор в контуре транспорт-
ной коммуникации как буферная зеленая зона с рекреационными и 
экологическими функциями [15]. 

Линейный лес растет по обе стороны кольцевой дороги, прости-
раясь на 3 км между воротами часовни и воротами Де Ла Виллет. 
Сохранение и восполнение природных участков в контуре транс-
портных магистралей инвестирует в каждую заброшенную или обес-
цениваемую территорию повышение рекреационно-экологических 
качеств среды, преобразуя периферию магистрали в качественные 
общественные места с обеспечением лесным массивом площадью 
около 24 гектаров. Этот проект представляет собой первый участок 
этого леса. 

Это амбициозный проект, который включает в себя несколько 
крупных задач: 

- создать экологический коридор: лесополоса в контуре автома-
гистрали является звуковым буфером для деловой застройки, кото-
рая находится на переднем крае. Чтобы бороться с загрязнением и 
потеплением благодаря массовому присутствию деревьев, широкая 
линейная полоса включает природные и урбанизированные участки 
(рис. 6). 

- установить естественную зону, восстановив экологическое 
функционирование, когда в начале линейный лес мог походить на 
сад, то постепенно массив деревьев и управление лесным хозяйством 
создают имитацию естественной природной системы. Лес со време-
нем станет самодостаточным пространством. Перегной создается за 

счет разложения листьев и образует питательную подстилку для де-
ревьев и видов подлеска, которые там растут (рис. 7). 

 

  

 
Рис. 6. Линейный лес в контуре транспортной коммуникации – 
Амьен, Франция [15] 

 

  

 
Рис. 7. Сбор дождевой воды в структуре линейного леса – Амьен, 
Франция [15] 

 
- обеспечение альтернативного управления дождевой водой: вы-

равнивание создает углубления, которые могут собирать дождевую 
воду и использовать ее в масштабе леса. 
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- территориальная структура общественных пространств в мас-
штабе кольцевой: лес является сильным зеленым буфером для своих 
окрестностей с жилой и деловой застройкой. «Искусственный» лес 
подтверждает возможность наличия экосистем в городских усло-
виях. Интеграция лесной части на периферии транспортной комму-
никации создает контраст с потоком автомобилей и является ценным 
ресурсом в структуре сложившейся городской ткани. 

- лес предлагает новые проходимые пространства для горожан 
разного возраста и социального статуса: бег трусцой, пересечение на 
велосипеде, линейный лес соединяет канал Сен-Дени с кварталом 
Ла-Шапель. Этот зеленый оазис является природной «переправой» 
между функциональными зонами города. 

Лесная масса представляет собой рекреационную магистраль 
для жителей и предлагает позитивную альтернативу пробкам и шуму 
на кольцевой дороге. Такой доступный лес предлагает прогулки, свя-
зывают различные городские районы, через которые он проходит. В 
его структуре авторы проекта создали «живую скульптуру» как об-
ращение к истории места и опоры для увеличения вертикального 
компенсационного озеленения. Чтобы привести в действие про-
странство и придать ему силу притяжения для всех, авторы устано-
вили в нем живую скульптуру. Построенный для обеспечения визу-
альной запоминаемости среды, лэнд-арт как скульптура строится из 
стволов дерева, образующих макро-каркас вдоль всей лесной терри-
тории (рис. 8).  

 

 
Рис. 8. «Живая скульптура» - лэнд-арт из стволов дерева, образую-
щих макро-каркас вдоль всей лесной территории – Амьен, Франция 
[15] 

 
Как место гнездования птиц и приют для мелких животных 

скульптура может развиваться, зарастать растительностью и, в ко-
нечном счете, получается зеленое место в лесу. Листва деревьев, рас-
падаясь с течением времени, образует подстилку подлеска и напол-
няет живой материей лесное пространство. 

Макро-масштаб по формированию природного каркаса города-
спутника в структуре природной территории (мастер-планирова-
ние) 

Представленная выше парадигма демонстрирует понимание 
роли природных компонентов в формировании стратегии эко-сба-
лансированного развития периферии мегаполиса и пригородной 
зоны как генератора системных изменений качеств городской среды 
и жизни человека в пригороде, интегрирующего мероприятия по ур-
банизации территорий и их экологической регенерации на протяже-
нии десятков километров. В развитие темы макро-масштаба по фор-
мированию природного каркаса города-спутника в структуре при-
родной территории концепция мастер-планирования основа на ланд-
шафтном градостроительном анализе участка, в которой природной 
составляющей отводится главная роль. Реструктуризация природной 
территории означает определение типологических особенностей 
растительного покрова: структуры леса, поля, опушек, полян и т.д. 
Примером представленного авторского подхода может быть проект 
Vinge Masterplan Proposal [11, 12]. 

Спроектированный архитекторами EFFEKT + Henning Larson 
Architects в сотрудничестве с ландшафтными инженерами Marianne 

Levinsen и консалтинговыми инженерами Moe, Vinge станет совер-
шенно новым городом, планируемым в живописных природных 
окрестностях всего в 30 минутах езды от Копенгагена. Большой про-
ект как на региональном, так и на международном уровне, Vinge бу-
дет вмещать около 10 000 жителей и мест приложения труда на 4 000 
человек (рис. 9).  

   
Рис. 9. Формирование природно-транспортного каркаса города-
спутника [11, 12] 

 
В городе появится свой собственный железнодорожный вокзал, 

а новое шоссе быстро доставит его жителей в Копенгаген и обратно. 
Располагая своими 350 гектарами, Vinge в настоящее время является 
крупнейшим городским поселением в Дании. Жизнь Vinge враща-
ется вокруг центрального паркового пространства, зеленого сердца, 
что находится в непосредственной близости от железнодорожного 
вокзала. 

Зеленое сердце - новый тип городского пространства, который 
объединяет пешеходную структуру города и общественный транс-
порт с городскими функциями, чтобы создать уникальную базу для 
городской жизни, деятельности и сообществ (рис. 10). 

 

   
Рис. 10. Формирование зеленого сердца Vinge [11, 12] 

 
Vinge планируется иметь плотную городскую структуру с вы-

сотными зданиями рядом со станцией. По мере приближения к стан-
ции уменьшается и плотность городской ткани, уступая место мень-
шему, более интимному, масштабу застройкой таунхаусами. Вместо 
традиционного пригорода город должен содержать различные типы 
плотной малоэтажной застройки (типологий) с небольшими садами 
и большими площадями общего пользования. Зеленое сердце служит 
городским общественным садом, где может развернуться городская 
жизнь (рис. 11).  

По периметру города строения сливается с окружающим ланд-
шафтом. В результате получается город с уникальным сочетанием 
ландшафта и поселения как в центре, так и по краям. Плотная город-
ская ткань создает яркую городскую среду, в то время как ландшафт 
и природа всегда присутствуют. 

Проект был разработан для муниципалитета Фредериксунда и 
единогласно принят городским советом 8 мая 2013 года. Vinge явля-
ется частью пяти-пальцевого плана, разработанного для Копенгагена 
в 1947 году. Представляя город с собственным железнодорожным 
вокзалом на "пальце Фредериксунда", авторы проекта пишут новую 
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главу в истории разработки мастер-плана, что делает его исключи-
тельным примером для разработки концепции будущих железнодо-
рожных городов в Дании. 

 

  

 
Рис. 11. Зеленая ткань Vinge – урбанизированная в сердце и природ-
ная на периферии [11, 12] 

 
Выводы 
1. В статье рассмотрены градостроительный потенциал и воз-

можности проектирования города-спутника «с нуля» в ближнем при-
городе мегаполисов. В мировой градостроительной практике форми-
рование устойчивого природно-технологического каркаса между пе-
риферией города и его пригородной зоной ориентировано на инте-
грацию между природными и рукотворными зелеными компонен-
тами с технологиями инженерной подготовки всей территории. При 
этом вопрос сохранения существующего природного каркаса и фор-
мирования на основе его структуры компонентов «второй» природы 
с технологиями сине-зеленой инфраструктуры представляет интерес 
для Российской градостроительной науки и практики как с точки 
зрения самой градостроительной концепции, так и на уровне детали-
зации ее функциональных зон, инженерных решений и благоустрой-
ства.  

2. При анализе представленных выше примеров автором пред-
ложено выделить 3 этапа на пути формирования современной кон-
цепции города-спутника: мелкомасштабные вмешательства на пери-
ферии мегаполиса, мезо масштаб природных участков на границе 
мегаполиса в структуре транспортной коммуникации и макро-мас-
штаб участка по формированию природного каркаса пригородного 
поселения в структуре природной территории. 
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The natural framework of a satellite city on the periphery of a megalopolis 
Zaykova E.Yu.  
Moscow State University of Civil Engineering  
JEL classification: L61, L74, R53 
 
Since the beginning of the 21st century, the role of natural components in the development of 

modern cities and the maintenance of environmental indicators has been revised, when 
master planning begins with studying the typology of a natural site, and the landscape of 
the territory plays one of their main roles in it. The directions of global ecological and 
sustainable urban planning at the present stage are not only the replenishment of the 
components of nature and the preservation of green areas, but also the integration of 
existing transport communications with its system of sustainable landscaping into the 
blue–green infrastructure of the territory, which contributes to the formation of modern 
satellite cities connected to the nearest large city by convenient transport links. The design 
of a satellite city "from scratch" in the near suburbs is focused in world urban planning 
practice on the formation of a sustainable natural and technological framework, when 
integration is carried out between natural and man-made green components with 
engineering training technologies throughout the territory. At the same time, the issue of 
preserving the existing natural framework and forming components of the "second" 
nature based on its structure with blue-green infrastructure technologies is an interesting 
scientific search both from the point of view of the urban planning concept itself and at 
the level of detail of its functional zones, engineering solutions and landscaping. This 
article will address the issues of the author's search and detailing of the concept at 
different urban planning levels: from the architectural and planning solution of the 
satellite city to the typology and modeling of its functional zones for the purpose of 
sustainable urban planning forecasting and combating climate risks. 

Keywords: middle part of the city, space hybridization, natural and technological framework, 
suburban settlement, blue and green infrastructure, engineering training, global 
urbanization, climate change 
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Стратегии преобразования транспортных объектов в структуре 
природно-технологического каркаса города 
 
 
Зайкова Елена Юрьевна 

кандидат архитектуры, доцент, доцент кафедры «Градостроительство», 
Национальный исследовательский Московский государственный строитель-
ный университет (НИУ МГСУ), lena_landscape21@mail.ru 
 
Переосмысление структуры транспортных коммуникаций – одна из глобаль-
ных тем градостроительной реконструкции городов на рубеже 20-21 веков. 
Она затронула как «бывший», так и действующий транспорт: улично-дорож-
ную сеть, рельсовые (трамвай) и железнодорожные коммуникации, а также 
их заглубленные и полузаглубленные структуры, что способствовало появ-
лению новых гибридных объектов, интегрирующих в своей модели эксплуа-
тируемую кровлю с рекреационным многофункциональным наполнением и 
задачами транспортного развития территорий. При реконструкции сложив-
шейся городской ткани именно протяженные линейные участки бывших же-
лезнодорожных магистралей представляют огромный резерв для восстанов-
ления или восполнения природного каркаса города технологическими сред-
ствами. В то время, как действующие магистрали, по своей структуре, содер-
жат буферные зеленые участки, также обладающие потенциалом для совре-
менной трансформации в рекреационные зоны с экологической направленно-
стью. Реструктуризация территории в контуре транспортных магистралей с 
выявлением резервных участков для будущего экологического развития поз-
волит перейти к новым градостроительным моделям как бывших, так и дей-
ствующих коммуникаций в контексте сохранения природных участков и вос-
полнения природы технологическими средствами инженерной подготовки. В 
зависимости от расположения в городской ткани (центр, средина или пери-
ферия) транспортные коммуникации с новыми подходами в инженерной под-
готовке территории и включением открытого дренажа по сбору, перемеще-
нию и аккумулированию дождевой воды для питания зеленых компонентов 
в своей структуре могут стать локальными элементами формируемого нового 
природно-инженерного каркаса города по управлению глобальными процес-
сами урбанизации и изменением климата. 
Ключевые слова: железнодорожный транспорт, рельсовый транспорт, ги-
бридизация функций, природный каркас, синяя и зеленая инфраструктура, 
инженерная подготовка, открытый дренаж, глобальная урбанизация, измене-
ние климата 
 

Введение 
На современном этапе градостроительного развития транспорт-

ных коммуникаций особое место при проектировании и реконструк-
ции уделяется вопросам новой инженерной подготовки и комплекс-
ного благоустройства, когда экологической стабильности, восполне-
нию природной среды и экономии городского пространства уделя-
ется повышенное внимание. При глобальных изменениях в подходах 
и оценке градостроительного потенциала транспорта как важной со-
ставляющей комплексного развития территорий (КРТ) именно через 
их новое формирование, особенно при наличии на их периферии ре-
зерва участков разной типологии (заброшенные, пустыри, спонтан-
ная природа, бывшие промышленные зоны и т.д.), возможно восста-
новление связи города с природой [1]. Рельсовый транспорт, напри-
мер трамвай, в городе и на уровне жилого района рассматривается 
как потенциальная возможность усиления идентичности каждого 
фрагмента городской территории с позиции ресурсосбережения, 
экономики, биоразнообразия, отклика на изменение климата с уве-
личением количества дождевой воды, эстетики места и социокуль-
турного сценария (рис. 1).  

 

  

 
Рис. 1. Рельсовый транспорт в Осло, Норвегия – в благоустрой-
стве трамвайных путей: спирея японская, тополь пирамидальный 
и роза плетистая (одно из растений самого трудного ухода) 
[фото автора] 

 
Полуоткрытой исторически-сложившейся структуре железнодо-

рожной коммуникации в центральной части города после утраты 
своих функций необходима градостроительная ревитализация с со-
циально-экономической и экологической направленностью, где под 
социально-экономическим аспектом подразумевается ее гибкая 
адаптация в городской ткани к новым социальным функциями и эко-
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номическим выгодам от интеграции в сценарий исторического цен-
тра. А с другой стороны, экологический аспект, поддерживая кон-
цепцию восполнения природы и работу с технологиями по поверх-
ностной дождевой воде, способствует продвижению современных 
градостроительных концепций по реконструкции бывших транс-
портных коммуникаций в городские променады полузаглубленной 
структуры с новой природой, защитой от шума и новым сценарием 
в исторической среде (рис. 2). 

 

  

 
Рис. 2. Променад Baana в Хельсинки на месте бывшей железнодо-
рожной коммуникации – протяженность 1300 м [2, фото автора] 

 
Представленный пример променада Baana в Хельсинки на месте 

бывшей железнодорожной коммуникации наглядно иллюстрирует 
возможности современной регенерации подобных объектов. Сле-
дует подчеркнуть, что процессы развития города не остановить, а го-
родская среда должна отвечать на современные вызовы урбаниза-
ции, изменения климата и актуальные потребности общества, вклю-
чая экологические показатели среды. Поэтому поиск резерва терри-
тории в разных частях города за счет, возможно, участков в контуре 
транспортных коммуникаций, бывшего и действующего производ-
ства, связанного с ним, может дать новые возможности для интегра-
ции разных форм урбанизированной природы с технологиями инже-
нерной подготовки по сбору, перемещению, питанию вновь создава-
емого ландшафта и в целях аккумулирования и вторичного исполь-
зования дождевой воды [3]. А с другой стороны, несмотря на то, что 
большинство проектов в области архитектуры и градостроительства 
базируются на принципах устойчивого или поддерживаемого разви-
тия, в профессиональном сообществе так и не сложилось понимание 
того, что система городских и природных ландшафтов формируется 
сегодня не только на привычных функциональных зонах как, напри-
мер, жилая, общественно-деловая или озелененная территория, но и 
за счет включения улично-дорожной сети с разным типом транс-
порта в единый природно-инженерный каркас города, создаваемый 

с помощью синих (вода), зеленых (природные компоненты) и инже-
нерных технологий (в том числе открытый дренаж) подготовки тер-
риторий. 

 
Методы и модели исследования 
Как уже отмечалось выше, в авторском подходе стратегия фор-

мирования нового природно-инженерного каркаса города включает 
регенерацию транспортных коммуникаций, когда планировочная 
структура города и урбанизированных территорий влияет на их фор-
мирование. На основе существующих в городе функциональных зон, 
изменяя подходы к устойчивости каждой из них, включая улично-
дорожную сеть, каждый фрагмент городской ткани получает связь с 
сине-зеленой инфраструктурой территории и типологией ланд-
шафта, что способствует формированию природно-инженерного 
каркаса из гибридных вариантов между природными участками и ур-
банизированными компонентами среды [4]. Линейная структура 
устойчивых и «природных» транспортных коммуникаций в новом 
сценарии играет роль широких «зеленых» коридоров, способных не 
только изменять экологические и эстетические качества среды за 
счет поглощения шума, пыли и ландшафтной наполненности каж-
дого фрагмента, но еще и способна противостоять климатическим 
рискам с аккумулированием объемов воды [5, 6, 7]. Борьба с процес-
сами глобальной урбанизации на уровне транспортных коммуника-
ций в структуре природно-технологического каркаса, к которым в 
первую очередь можно отнести тепловой остров мегаполисов, свя-
занный с большими площадями запечатанных поверхностей, пред-
полагает научный поиск новых подходов, принципов и методов их 
градостроительной реконструкции и ландшафтной ревитализации. 
Адаптационные возможности городской среды через современный 
природно-инженерный подход к проектированию транспортных 
коммуникаций может быть достигнут путем преодоления норматив-
ного подхода с переходом к изучению функционирования «живых» 
транспортных систем и их интеграции в градостроительное плани-
рование и проектирование [8]. В авторском подходе предлагается 
анализ мировой градостроительной практики по реконструкции 
структуры транспортных коммуникаций, а также формирование на 
их основе современных представлений о путях и средствах соци-
ально-экологического градостроительства как одного из основных 
направлений регенерации современного города.  

 
Инженерно-транспортные объекты: «бывшие» и действую-

щие  
Переосмысление структуры бывших транспортных территорий 

в крупнейших мегаполисах предполагает работу на неудобных для 
города участках. Однако они представляют собой как большой ре-
зерв территории, так и большую имиджевую и шумовую проблему, 
так как в их контуре исторически сложилась застройка, а городская 
ткань нуждается в обновлении и новых сценариях социально-эконо-
мического развития [9]. Как отмечалось выше, актуальность градо-
строительной и ландшафтной реконструкции участков инженерно-
транспортного назначения связана, прежде всего, с процессами ком-
плексного развития городских территорий, включающих социаль-
ный комфорт, экономическое развитие и экологическую стабиль-
ность.  

С другой стороны, необходим дифференцированный подход в 
оценке ландшафтной деградации подобных пространств в контексте 
городской ткани, а переосмысление их функций необходимо рас-
сматривать во взаимной интеграции экологических и социальных ас-
пектов. В этой связи, можно сделать предположение о новых направ-
лениях градостроительного проектирования, которые будут охваты-
вать вопросы инженерно-экологических принципов восстановления 
нарушенных или заброшенных территорий в контуре транспортных 
коммуникаций. А восполнение природной составляющей преобразу-
емых участков в целях создания природно-технологической среды с 
новыми рекреационными и спортивными функциями должно стать 
действенным приёмом в решении социальных запросов населения, 
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проживающего в непосредственной близости к подобным объектам. 
Поэтому, появляется необходимость преобразования территорий 
бывших и действующих железнодорожных магистралей как откры-
тых озеленённых пространств в единую взаимосвязанную структуру 
природно-инженерного каркаса города с рекреационно-коммуника-
тивными и природными функциями, а также инженерными решени-
ями по аккумулированию дождевой воды за счет зеленой инфра-
структуры. Ярким примером подобной градостроительной регенера-
ции является адаптируемый генеральный план заброшенных желез-
нодорожных объектов Милана - Scalo Farini и San Cristoforo (рис. 3) 
[10].  

Компания OMA выиграла конкурс на разработку генерального 
плана реконструкции участков Скало Фарини и Сан-Кристофоро, 
двух заброшенных железнодорожных станций к северу и югу от пе-
риферии Милана. Концепция Agenti Climatici, разработанная Иппо-
лито Пестеллини Лапарелли (Ippolito Pestellini Laparelli) и Рейнье де 
Граафом (Reinier de Graaf) из OMA совместно с Laboratorio 
Permanente, основана на концепции экологических фильтров и адап-
тируемых разработок по принципу «города-губки» 

.  

  

 
Рис. 3. Мастер-план заброшенных железнодорожных объектов Ми-
лана - Scalo Farini и San Cristoforo: слева – было, справа – проектное 
предложение [10] 

 
Победившее конкурсное предложение OMA определяет участки 

Скало Фарини и Сан-Кристофоро как зеленую зону и синюю зону 
соответственно. Обе зоны работ 

ают как экологические фильтры: зеленая зона служит обширным 
парком, который охлаждает горячие юго-западные ветры и очищает 
токсичный воздух, а голубая зона очищает грунтовые воды и создает 
ландшафт как для людей, так и для животных. Таким образом, эти 
две зоны восстанавливают экологию Милана благодаря чистому воз-
духу и воде (рис. 4). 

Масштаб застройки бывших железнодорожных коммуникаций 
по всей площади представляет озелененную территорию в виде но-
вого паркового пространства части Фарини, и будет способствовать 
будущему экономическому развитию города, что позволит создать 
адаптивную и устойчивую пространственную структуру, способную 

реагировать на потрясения как экономические, так и политические, 
национальные и глобальные [10]. 

 

  

 
Рис. 4. Участки Скало Фарини и Сан-Кристофоро с зеленой зону и 
синей зоной: слева – зеленая инфраструктура в виде паркового 
пространства в контуре жилья, справа – синяя инфраструктура со 
сбором дождевой воды и способностью противостоять климати-
ческим рискам [10] 

 
Железнодорожные пустыри: спонтанная городская природа  
Под категорию «заброшенных» попадают участки в структуре и 

на периферии инженерно-транспортных объектов. В отсутствие де-
сятилетиями интенсивной эксплуатации на них появляется «спон-
танная» природа, которая работает как естественный природный 
биотоп, развиваясь в своей среде и мигрирует по территории [11]. 
Одним из экологических направлений проектирования сегодня, без-
условно, является работа междисциплинарной команды, состоящей 
из урбанистов, ландшафтных архитекторов, дендрологов и инжене-
ров с таким спонтанным, но природно-естественным биотопом. Они 
изучают его структуру, связи внутри системы и между древесно-ку-
старниковыми растениями и многолетними цветочными культу-
рами. Понимание процессов взаимодействия природных компонен-
тов между собой позволит в каждом конкретном случае грамотно до-
полнить биотоп «поддерживающими» - растениями (support – под-
держивать, англ.). Таким образом, происходит смещение акцентов 
на работу с природным биотопом конкретного участка городской 
территории, предполагающей глубокие знания и понимание дина-
мики развития древесно-кустарниковых пород, а также многолетних 
злаковых и луговых культур. Всё это позволяет в той или иной сте-
пени управлять биологическим разнообразием в городе [12, 13], ведь 
неучтённый природный потенциал таких городских «пустырей» мо-
жет значительно снижать экономические затраты на восстановление 
заброшенных территорий в парковые пространства нового поколе-
ния (рис. 5) [3]. В их основе прослеживается мощный ресурс при-
роды, способный на самоподдержание и развитие в агрессивной го-
родской среде, а интеграция новых подходов в инженерной подго-
товке территории по открытому дренажу и сбору дождевой воды, ко-
гда зеленая инфраструктура является таким природным фильтром 
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или живой губкой, выводит участки-биотопы в число приоритетных 
с точки зрения будущего градостроительного прогнозирования в 
борьбе с наводнениями и стихийными бедствиями в результате кли-
матических изменений [5, 6].  

 

  

 
Рис. 5. Спонтанная природа железнодорожных пустырей: слева – 
Der Park am Nordbahnhof, Берлин, Германия: годы реализации - 2004 
– 2009, площадь - 5,5 гектаров, архитекторы - Fugmann + Janotta, 
справа – The Eastern Park of Gleisdreieck, Берлин, Германия – откры-
тие в 2011 году [фото автора] 

 
Многочисленные примеры Европейской практики раскрывают 

процессы мягкого интегрирования бывших неудобных пространств 
объектов инженерно-транспортного назначения со спонтанной при-
родой в городскую ткань с новыми востребованными функциями. 
Особого внимания заслуживают немецкие проекты по работе с пу-
стырями и природными заброшенными биотопами бывших транс-
портных коммуникаций, расположенных вблизи жилой застройки. 
Успех проектов во многом определялся шаговой доступностью тер-
риторий со сценарием досуга в естественной природе, что имеет пер-
востепенное значение с точки зрения улучшения экологии, качества 
отдыха и жизни в контуре таких гибридных объектов. Пример пар-
кового пространства в Берлине «Nature Park Südgelände» (1995-1999 
годы реализации) общей площадью 18 гектаров, расположенного в 
границах жилых районов и сформировавшегося биотопа на участке 
бывшей железнодорожной ветки [1]. В ландшафтно-градостроитель-
ной композиции прослеживается тематика природно-игрового про-
странства, в котором пешеходным маршрутом заложено чередова-
ние открытых рекреационных пространств и участков дикой «неухо-
женной» природы, что выглядит очень естественно в быстро разви-
вающемся городе (рис. 6). 

Подобный подход в представленном проекте способствует реа-
лизации концепции экологического проектирования, ресурсосбере-
жения и экологического девелопмента, что меняет имидж город-
ского участка как транспортной артерии на парковое пространство с 
историей места. Причем поиск нестандартного дизайна в решении 
вопроса промышленного наследия инженерно-транспортных объек-
тов подразумевает с одной стороны совмещение технологических и 

экологических составляющих в проекте, а с другой - целенаправлен-
ное использование устойчивых знаков истории мест, в том числе и 
спонтанной природы, для сценарирования пространства и придания 
ему разнообразных сюжетов для отдыха и спорта в городе.  

 

  

 
Рис. 6. Спонтанная природа железнодорожных пустырей: Nature 
Park Südgelände, Берлин, Германия [фото автора] 

 
Зелёные оазисы на крыше транспортной коммуникации как 

часть городской экосистемы 
Исследуемые транспортные пространства занимают огромные 

территории в структуре городской ткани. Поэтому достаточно часто 
для активации нового социально-экономического и экологического 
сценария развития особенно депрессивных городских районов, с тя-
желой социальной или транспортной средой, необходим поиск не-
стандартных решений в условиях ограниченного участка в сложив-
шейся застройке города. Одним из интереснейших градостроитель-
ных решений первой четверти 21 века является заглубление действу-
ющей транспортной коммуникации, когда в типологическом реше-
нии инженерно-транспортного объекта появляется эксплуатируемая 
кровля как часть городской территории. Одним из наиболее замет-
ных и противоречивых проектов стал центральный парк Двухсотле-
тия (Bicentenario Park) в городе Медельин, второго по величине го-
рода Колумбии после Боготы и столицы департамента Антьокия 
(рис. 7) [14]. 

Для такого полузаглубленного объекта инженерно-транспорт-
ного назначения потребуется определение типологической струк-
туры как самого объекта, так и участка на его периферии в целом. Не 
забывая, что природа является главным критерием в оценке качеств 
идентификации ландшафта в городе, а технологический подход, в 
котором природа восполняется технологическими средствами на ис-
кусственных основаниях – основным в качестве средства восстанов-
ления ландшафта полузаглубленной транспортной коммуникации с 
помощью растительности и технологий по сбору поверхностной 
дождевой воды на крыше [5, 6, 14]. Подбор соответствующей заяв-
ленным природным условиям «зелёной» составляющей создаёт де-
коративный эффект из древесно-кустарниковой растительности с до-
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бавлением растений местной флоры в целях создания единого при-
родного каркаса территории в целом, и отдельного участка – в част-
ности [15]. 

 

  

 
Рис. 7. Полузаглубленная структура транспортной коммуникации 
с парковым пространством на крыше – Медельин, Колумбия [14] 

 
Выводы 
В статье рассмотрен градостроительный потенциал бывших и 

действующих транспортных коммуникаций, а также представлены 
этапы исторической градостроительной эволюции с переходом от 
пассивного отношения к сохранению и использованию заброшен-
ных городских участков в контуре транспортных объектов, на кото-
рых естественным образом сформировалась спонтанная природа. К 
таким территориям можно отнести пустыри и участки в контуре быв-
ших и действующих автомобильных и железнодорожных магистра-
лей, которые составляют большой резерв для градостроительной ре-
витализации линейных объектов и в целях формирования нового 
природно-инженерного каркаса города.  

Регенерация транспортных коммуникаций, основанная на экоси-
стемном видении городской среды, понимании функционирования 
природных систем и интеграции их в городское планирование как 
линейной структуры природно-инженерного каркаса города позво-
лит преодолеть дисбаланс качества среды между существующими 
городскими тканями. 
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Strategies for the transformation of transport facilities in the structure of the natural and 

technological framework of the city 
Zaykova E.Yu. 
National Research Moscow State University of Civil Engineering (NRU MGSU) 
JEL classification: L61, L74, R53 
 
Rethinking the structure of transport communications is one of the global themes of urban 

reconstruction at the turn of the 20th and 21st centuries. It affected both "former" and current 
transport: the street and road network, rail (tram) and railway communications, as well as their 
buried and semi-buried structures, which contributed to the emergence of new hybrid facilities 
integrating in their model the exploited roof with recreational multifunctional filling and the tasks 
of transport development of territories. During the reconstruction of the existing urban fabric, it 
is the extended linear sections of the former railway lines that represent a huge reserve for 
restoring or replenishing the natural framework of the city with technological means. While the 
existing highways, by their structure, contain buffer green areas, which also have the potential 
for modern transformation into recreational areas with an ecological orientation. The 
restructuring of the territory in the contour of highways with the identification of reserve areas 
for future environmental development will allow us to move to new urban planning models of 
both former and existing communications in the context of preserving natural sites and 
replenishing nature with technological means of engineering training. Depending on the location 
in the urban fabric (center, middle or periphery), transport communications with new approaches 
in the engineering preparation of the territory and the inclusion of open drainage for collecting, 
moving and accumulating rainwater to feed green components in their structure can become local 
elements of a new natural engineering framework of the city being formed to manage global 
urbanization processes and climate change.  

Keywords: rail transport, hybridization of functions, natural framework, blue and green 
infrastructure, engineering training, open drainage, global urbanization, climate change 
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Особенности и критерии реставрации исторических зданий  
в Сирии на этапе реконструкции 
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Реставрация археологических сооружений привлекает большое внимание 
специалистов в разных странах мира из-за исторической и культурной цен-
ности, которой часто пользуются эти здания. Существует множество процес-
сов и процедур, через которые проходят реставрационные работы, а также 
предшествующие им исследования, чтобы гарантировать сохранение ценно-
сти зданий и предотвращение их повреждения во время реставрации. Вопрос 
восстановления в Сирии также является важной темой для сирийской нацио-
нальной экономики, поэтому суть того, на что вам следует обратить внима-
ние, заключается в предоставлении научных и экономических инструментов 
инженерам и рабочим в области развития и реконструкции, чтобы помочь им 
в планировании. И реализация проектов развития, особенно в настоящее 
время, когда идет восстановление новой Сирии. Поэтому в данной статье мы 
рассмотрим критерии реставрации исторических зданий и материалы, ис-
пользуемые при реставрационных работах, в связи с важностью этих проце-
дур, прежде чем приступать к проектам технического обслуживания и рестав-
рации, особенно в текущей ситуации, чтобы учесть экономические и соци-
альные проблемы в Сирии и защитить эти здания от повреждения из-за их 
важности и уникальной исторической ценности, в дополнение к изучению 
некоторых наглядных примеров. 
Ключевые слова: реставрация, реконструкция, исторические здания, памят-
ники, Сирия, архитектура, архитектурное наследие. 
 

Современная Сирия расположена на западном фланге Плодородного 
Полумесяца, в важном месте между Востоком и Западом. Таким об-
разом, территория современной Сирии была свидетелем возникно-
вения некоторых из древнейших и наиболее важных цивилизаций на 
планете, о чем свидетельствуют огромные археологические откры-
тия, некоторые из которых датируются более восьми тысяч лет назад 
до нашей эры. На территории Сирии практически нет археологиче-
ских памятников, относящихся к разным периодам времени, кото-
рые насчитывают более 4500 важных археологических объектов. 

Археологи считают Сирию центром одной из древнейших циви-
лизаций на Земле [6]. Именно здесь было обнаружено начало рассе-
ления людей, планирование первых городов, открытие сельского хо-
зяйства, одомашнивание животных, познание и развитие алфавита 
(первый серп и первый плуг) [4] здесь были построены первые го-
рода в истории, такие как археологическое королевство Эбла на се-
вере Сирии, которые построили империю, простиравшуюся от Крас-
ного моря на юг до Турции на север и до Евфрата на восток, просу-
ществовавшую с 2500 по 2400 год до нашей эры. Кроме того, Сирия 
включает в себя множество цивилизаций, городов и царств, таких 
как царство Марии, Угарит, Рамита, Шамс, Афамия, Хамкар и де-
сятки других городов. Множество цивилизаций, возникших и пере-
секшихся на сирийской земле, и огромное богатство исторических 
памятников, относящихся ко всем эпохам и цивилизациям, делают 
Сирию входом в историю, многие цивилизации были созданы на си-
рийской земле и населены многими народами. [11]. 

 
Описание реставрации исторических и традиционных зда-

ний:  
Уход за историческими зданиями и объектами культурного 

наследия, построенными из камня и глины, требует возвращения 
недостающих частей и покрытия стен традиционными способами, в 
дополнение к обработке открытых частей, подверженных воздей-
ствию дождевой воды и разнице температур и влажности ночью и 
днем в течение сезонов года, с помощью специальных средств. ве-
щество, добавляемое в глиняные постройки, снижающее вероят-
ность их обрушения из-за атмосферной влаги, дождя, растрескива-
ния и перепада температур. 

Сохранение его эстетической целостности учитывается с точки 
зрения его внешнего вида и простоты различения недостающих ча-
стей, которые достраиваются для полуразрушенного исторического 
здания, и оригинальных деталей, и мы видим, что при восстановле-
нии необходимо выполнить следующие технические шаги: 
 Перекиньте деревянные перемычки через дверные проемы 

комнат здания. 
 Используйте те же падающие камни, а также камни, которые 

можно найти в том же месте, чтобы выровнять недостающие пере-
мычки. 
 Укрепление недостающих частей стен здания, подлежащего 

восстановлению, с помощью мостиков, соединенных деревянными 
опорами denshel в ряду каменных перемычек. 
 Реконструкция конструкции секций, подверженных паде-

нию, и замена поврежденных частей. 
 Заделайте все трещины в старом слое штукатурки, чтобы 

дождевая вода не вытекала из него, а затем не скапливалась под по-
верхностной коркой и не приводила к ее осыпанию. 
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 Обновленный слой глиняной краски время от времени по-
крывайте древесиной, смачиваемой водой, чтобы предотвратить рас-
трескивание при высыхании. 
 Покрыть верхние этажи стен здания глиной, смешанной со 

штукатуркой, чтобы предотвратить попадание дождевой воды в 
стены через трещины и пустоты. 
 Хорошо перемешайте лакокрасочную массу, пока она не 

станет однородной и вязкой, и влейте ее в швы, чтобы усилить сцеп-
ление с поверхностью, при этом рабочий должен наносить слой гли-
няной краски только руками. [5], [8], [12]. 

Есть также некоторые шаги, которые необходимо выполнить, 
прежде чем приступать к реставрационным работам: 
 Подъем мусора и камней изнутри и снаружи стен здания, 

подлежащего реставрации, поскольку в процессе уборки и подъема 
будут видны все архитектурные основания и облегчен процесс со-
ставления подробного плана здания. 
 Группировка камней в соответствии с их размерами в специ-

ально отведенных местах и вблизи здания для удобства использова-
ния в процессе реставрации. 
 Сделайте специальные полы размером 3 * 3 метра, на кото-

рых выполняются перемешивание и другие операции, или исполь-
зуйте смесительную машину, чтобы избежать попадания солей, если 
процесс перемешивания происходит непосредственно на земле. 
 Установите деревянные или железные строительные леса 

для использования в процессе реставрации верхних этажей стен зда-
ния. 
 Очистите территорию вокруг здания от скопившихся куч 

грязи и песка. [5], [8], [12]. 
Реставрация археологических сооружений осуществляется пу-

тем посещения места археологических раскопок в начале и проведе-
ния оценки, чтобы выяснить, какие части нуждаются в реставрации, 
с последующей подготовкой всех необходимых материалов и ин-
струментов и последующим началом реставрационных работ. Ре-
ставрация древних археологических сооружений должна прово-
диться опытными специалистами, чтобы гарантировать, что такие 
здания, которые обычно представляют большую ценность, не будут 
повреждены. 

Нет никаких сомнений в том, что уже существует множество 
критериев выбора материалов для реставрации памятников, в том 
числе следующие критерии: 
 Материалы, используемые при монтаже здания: необходимо 

учитывать материалы, которые уже использовались в археологиче-
ском здании, и тщательно проверять эти материалы, чтобы выбрать 
реставрационные материалы, соответствующие строительным мате-
риалам. 
 Устойчивость к повреждающим факторам: существует мно-

жество факторов, которые приводят к повреждению материалов в 
археологических зданиях, и эти материалы следует идентифициро-
вать и выбрать материалы, способные противостоять им, чтобы га-
рантировать, что они не будут подвержены повреждениям в течение 
короткого времени. 
 Соответствие спецификациям: если для материалов, исполь-

зуемых при реставрации зданий, указаны конкретные специфика-
ции, необходимо выбрать материалы, которые соответствуют этим 
спецификациям, и сопоставить их, а материалы, которые не соответ-
ствуют спецификациям, оставить. 
 Изучение доступных материалов: важно изучить имеющи-

еся на рынке материалы для реставрации археологических сооруже-
ний, чтобы проверить их соответствие материалам, которые следует 
использовать при реставрации, и выбрать лучший из них. [2], [3], 
[10]. 

При реставрации археологических сооружений уже использу-
ется множество материалов, в том числе деревянные материалы в до-
полнение к материалам для настила полов, строительному раствору 
и другим, в том числе: эпоксидные смолы, используемые для склеи-

вания элементов, а также черный цемент, используемый при рестав-
рации стен из песчано-кирпичной кладки, дерево, используемое для 
изготовления потолков и другие. 

О реставрации археологических сооружений часто заботятся и 
поддерживают их в рабочем состоянии, поскольку эти здания пред-
ставляют большую ценность, а важность восстановления историче-
ских зданий заключается в следующем: 
 Продление срока службы археологического здания: нет ни-

каких сомнений в том, что реставрационные работы продлевают 
срок службы археологического здания и повышают его сохранность 
перед лицом различных факторов, которым оно подвергается, сни-
жая вероятность его частичного или полного исчезновения. 
 Снижение уязвимости: иногда археологические сооружения 

страдают от уязвимостей, которые усиливаются при наличии факто-
ров повреждения, и реставрационные работы в этих зданиях способ-
ствуют снижению уязвимости археологического здания. 
 Придание первоначальной формы археологическому зда-

нию: со временем и под воздействием многих факторов археологи-
ческое здание теряет некоторые элементы своей первоначальной 
формы, и реставрация археологических зданий может восстановить 
первоначальную форму здания. 
 Повышенный уровень охраны: ущерб археологическим зда-

ниям может увеличиваться по мере их дальнейшего использования 
и посещения, что со временем угрожает пользователям и посетите-
лям, а реставрационные работы помогают уменьшить ущерб и свя-
занные с этим риски и угрозы. [2], [3], [10]. 

Прежде чем приступить к этапам восстановления памятников, 
специалисты должны принять во внимание множество процедур, 
чтобы гарантировать, что процесс реставрации протекает должным 
образом, и ниже приведен список этих процедур: 
 Работа с документацией: вначале необходимо провести опе-

рации по документированию различных элементов археологиче-
ского здания, чтобы обеспечить их сохранность и изучение для вы-
работки наилучшего метода реставрационных процедур. 
 Изучение влияющих факторов: существует множество фак-

торов, которые могут повлиять на археологическое сооружение, 
включая наводнения, землетрясения и запущенность, и необходимо 
изучить эти факторы задолго до начала реставрации археологиче-
ских зданий. 
 Определение хронологического возраста: специалисты 

должны знать хронологический возраст археологического сооруже-
ния, которое восстанавливается, в дополнение к выявлению и иден-
тификации всех древних работ, которые были завершены в этом зда-
нии. 
 Полное описание здания: перед началом реставрационных 

работ необходимо предоставить полное описание здания в деталях, 
это описание включает в себя все доступные элементы декора в до-
полнение к заготовкам, блокам и т.д. 
 Знание источников влаги: иногда существуют источники 

влаги, которые влияют на археологическое сооружение, и необхо-
димо определить эти источники, прежде чем приступать к реставра-
ционным работам. 
 Изучите состояние здания: специалисты по реставрации 

должны хорошо изучить состояние здания и знать все повреждения, 
нанесенные этому археологическому сооружению в различные исто-
рические периоды. 
 Проведение инспекций: необходимо провести инспекции 

крыши, фасадов, арок, куполов и всех памятников, которые нужда-
ются в реставрации в археологическом здании, а также проверить 
тип повреждений, которые влияют на здание, проверив глубину за-
ложения фундамента и другие параметры. 
 Определите этажи здания: вы должны определить высоту 

здания и высоту всех этажей в нем, а также определить строительные 
материалы, которые использовались на каждом этаже, определить 
план здания и все детали существующих помещений. [1]. 
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Уже существует несколько типов проектов по содержанию и ре-
ставрации археологических сооружений, а именно: 
 Частичная реставрация: проекты частичной реставрации 

ограничены только некоторыми элементами археологического зда-
ния, включая исследования, которые учитывают воздействие грун-
товых или поверхностных вод на предметы старины, и археологиче-
ское здание изучено не полностью. 
 Комплексная реставрация: в отличие от частичной реставра-

ции, комплексная реставрация включает в себя заботу обо всех ча-
стях археологического сооружения, поэтому требуется участие мно-
гих специалистов в различных областях для выявления повреждений 
и других факторов. 
 Демонтаж и реконструкция: иногда невозможно провести 

реставрацию археологических сооружений без демонтажа и рекон-
струкции, что является одним из видов реставрационных и ремонт-
ных работ, к которым прибегают только в случае крайней необходи-
мости, когда нет других решений. 
 Регулярное техническое обслуживание и чистота: в зданиях, 

которые не нуждаются в реставрации или реставрация которых была 
завершена, проводятся регулярные работы по техническому обслу-
живанию и чистоте, при этом необходимо соблюдать соответствую-
щие методы технического обслуживания и уборки и руководящие 
принципы. 
 Профилактические проекты: в археологических зданиях ис-

пользуются профилактические проекты для предотвращения воз-
никновения пожаров, загрязнения воздуха или других опасностей, и 
эти проекты требуют большого количества инженерных мероприя-
тий, основанных на изучении состояния здания. 
 Восстановление окружающей среды: этот тип проектов по 

реставрации и техническому обслуживанию предусматривает уход 
за улицами, площадями, зелеными зонами и зданиями, прилегаю-
щими к археологическому сооружению, чтобы обеспечить окружа-
ющую среду, соответствующую археологическому зданию и его 
ценности. [7]. 

На пример территории Аль-Тикья Аль-Сулеймания, одного из 
самых известных археологических памятников в центре столицы Си-
рии Дамаска, в настоящее время ведутся масштабные реставрацион-
ные работы. 

Важность проекта обусловлена необходимостью сохранения 
этого объекта исторического наследия после того, как его структур-
ное состояние ухудшилось из-за пересыхания близлежащей реки Ба-
рада, которая в течение последних десятилетий подвергалась пони-
жению уровня грунтовых вод из-за нехватки источников воды, что 
привело к разливу реки. слои почвы залегают ниже уровня фунда-
мента зданий, в дополнение к ущербу, нанесенному в результате 
войны. 

Мухафаза заручилась помощью нескольких сирийских органи-
заций и учреждений, занимающихся сохранением и реставрацией 
исторических и археологических памятников, Сирийский секрета-
риат по вопросам развития находится в авангарде организаций, ко-
торые сотрудничали с ней, и имеет большой опыт в области рестав-
рации и имеет большой опыт в области охраны памятников архитек-
туры. другие объекты и тесные связи с учреждениями и неправитель-
ственными организациями, которые занимаются реставрацией. 

Примечательно, что комплекс XVI века, включающий в себя ме-
четь и кладбище, стал важной остановкой на "сирийской дороге" для 
паломников в Мекку в течение столетий, последовавших за его стро-
ительством, и считается самым важным культурным сооружением 
османской эпохи в Дамаске. [9]. 

 

 
 
Внутренний двор хосписного комплекса Сулеймания в столице 

Сирии Дамаске, 25 января 2023 года, во время реставрационного 
проекта, инициированного властями страны. 

 
 
Частичный вид комплекса мечети Аль-Тикья Аль-Сулеймания в 

столице Сирии Дамаске, 25 января 2023 года. 

 
 
Архитекторы посещают одно из зданий комплекса мечети Су-

леймания в столице Сирии Дамаске 25 января 2023 года в рамках 
проекта реставрации, инициированного властями страны. 

 
 
Частичный вид комплекса мечети Аль-Тикья Аль-Сулеймания в 

столице Сирии Дамаске, 25 января 2023 года. 
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Рабочие укладывают плитку внутри одного из зданий комплекса 

мечети АЛЬ-Тикья Сулеймания в столице Сирии Дамаске, 25 января 
2023 года. 

 

 
Частичный вид комплекса мечети АЛЬ-Тикья аль-Сулеймания в 

столице Сирии Дамаске, 25 января 2023 года. 
 

 
 
Частичный вид комплекса мечети Сулеймания в столице Сирии 

Дамаске, 25 января 2023 года. 
 

 
 
Внутри одного из зданий комплекса мечети АЛЬ-Тикья Сулей-

мания в столице Сирии Дамаске, 25 января 2023 года. 

Одним из выдающихся археологических зданий в Старом 
Алеппо, которое было разрушено, является отель "Дар Замрия", рас-
положенный в (новом) районе, который является археологическим 
отелем четырехзвездочной категории с характерным историческим 
наследием, в котором есть лаунджи, комнаты для ночлега и ресто-
раны. 

 

 
 
Отель был сильно поврежден и сейчас находится на завершаю-

щей стадии реставрации, руины были вывезены, неповрежденные 
камни сохранены и возвращены на прежнее место в процессе рестав-
рации ،большое внимание было также уделено археологическим 
надписям, окружающим окна и некоторые двери, которые называ-
ются (карнизы), карнизы, которые не были разрушены, были возвра-
щены на свое место, а карнизы, которые были полностью разру-
шены, были восстановлены в их прежнем виде, опираясь на доку-
ментальные фотографии здания и реставрацию старых зданий. 
уплотнители для некоторых окон (люстр). 

 

  
 
Инженер Башар Мартини добавил: "Реставрация должна быть 

завершена в течение короткого времени, чтобы вернуть зданию его 
прежний облик. 
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Он также отметил, что все упомянутые работы по изучению, ре-
ставрации и внедрению были выполнены сирийскими рабочими, ин-
женерами и техниками, а строительство велось в соответствии со 
стандартами всемирного наследия. [13]. 

 

 
 
Со временем древние города Сирии претерпели изменения из-за 

различных региональных и местных факторов, которые негативно 
повлияли на стихийную городскую структуру, а также привели к ее 
ухудшению на градостроительном и архитектурном уровнях, а также 
на уровне взаимоотношений населения со своими городами и ценно-
сти этого наследия и архитектуры. культурные города . Исходя из 
важности и деликатности работы со старыми городами, было необ-
ходимо разработать политику или стратегию, которые, с одной сто-
роны, учитывали бы специфику и самобытность старых городов и 
улучшали бы их, а с другой - способствовали более глубокому пони-
манию природы проблем и потребностей местных жителей. каждый 
город в отдельности. В дополнение к вышесказанному, эта политика 
должна учитывать развитие событий и изменения в городских, соци-
альных и экономических структурах каждого города. 

Стратегия модернизации старых городов - это сложный процесс, 
поскольку этот процесс требует такой формы организации, которая 
способна работать устойчиво и гибко, и эта стратегия должна обес-
печивать достаточную гибкость для оценки своей политики в соот-
ветствии с изменениями в городских, социальных и экономических 
структурах из старых городов. 
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Features and criteria for the restoration of historical buildings in Syria at the 

reconstruction stage 
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The restoration of archaeological structures has attracted much attention from specialists in 

different countries of the world due to the historical and cultural value that these buildings 
often enjoy. There are many processes and procedures that restoration work goes through, 
as well as the research that precedes them, to ensure that the value of the buildings is 
preserved and that they are not damaged during restoration. The issue of restoration in 
Syria is also an important topic for the Syrian national economy, so the essence of what 
you should pay attention to is to provide scientific and economic tools to engineers and 
workers in the field of development and reconstruction to help them in planning. And the 
implementation of development projects, especially at this time, when the reconstruction 
of the new Syria is underway. Therefore, in this article, we will look at the criteria for the 
restoration of historical buildings and the materials used in restoration work, due to the 
importance of these procedures before embarking on maintenance and restoration 
projects, especially in the current situation, to take into account the economic and social 
problems in Syria and to protect these buildings from damage due to their importance and 
unique historical value, in addition to studying some illustrative examples. 

Keywords: restoration, reconstruction, historical buildings, monuments, Syria, architecture, 
architectural heritage. 
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Статья посвящена рассмотрению вопросов, связанных с реконструкцией тон-
нелей с применением щитов и механизированных комплексов. Актуальность 
и практическое значение выбранной темы состоит в том, что, для того чтобы 
эффективно решать внутригородские проблемы, обусловленные организа-
цией и осуществлением транспортно-логистических операций, повышением 
количества транспортных средств на автодорожных покрытиях, снижением 
степени пропускной способности наземных магистралей, недостаточным 
числом и масштабом парковочных пространств, формируются и функциони-
руют тоннели и метрополитены. Вместе с тем с течением времени требуется 
их реконструкция для увеличения результативности составляющих город-
ского хозяйства, автодорожного движения и перспективности использования 
тоннелей. Наиболее актуальным способом реконструкции тоннелей высту-
пает закрытый с использованием механизированных комплексов, которые 
могут осуществить сборную постоянную обделку, которая будет водонепро-
ницаемой. В отраслевом секторе строительства планомерно осваиваются ин-
новационные технологии реконструкции и конструирования тоннелей в це-
лях эффективной эксплуатации разных автомобильных дорожных покрытий, 
что обусловлено практическим применением механизированных щитов-
экранов из грунтоцементных свай в ходе продавливания. 
Ключевые слова: реконструкция тоннелей; строительные работы; примене-
ние щитов; механизированные комплексы; мультифункциональные устрой-
ства; автомобильное дорожное покрытие; способ реконструкции. 
 
 

Введение. В современных градостроительных и городских условиях 
хозяйствования осуществляемая политика не представляется воз-
можным без выявления и решения аспектов подземного размещения 
инженерно-технических средств, сооружений и коммуникаций. 
Практическое применение подземного пространства с целью увели-
чения результативности городского хозяйства является весьма акту-
альным направлением в развитии муниципальных образований с 
ограниченными территориальными единицами, исходя из условий 
природной среды. В такой местности в существенной степени про-
блемными зонами являются логистические, трудности в распределе-
нии инженерно-технических и жилищно-коммунальных сетей в го-
родском хозяйстве, повышаются издержки при доставке водных ре-
сурсов и при обслуживании бытовых нужд в жилых кварталах муни-
ципального образования. 

Для того чтобы эффективно решать внутригородские проблемы, 
обусловленные организацией и осуществлением транспортно-логи-
стических операций, повышением количества транспортных средств 
на автодорожных покрытиях, снижением степени пропускной спо-
собности наземных магистралей, недостаточным числом и масшта-
бом парковочных пространств, формируются и функционируют тон-
нели и метрополитены. 

В перспективе подземное пространство будут занимать гаражи 
для транспортных средств (примерно 70%), складские комплексы 
(более 80%), производственные организации и их структурные еди-
ницы (приблизительно 40%), половина жилищно-коммунальных ор-
ганизаций и 30% административных ресурсов городского хозяйства 
[1]. 

 
Полученные результаты и их обсуждение. Существует много-

образие вариантов реконструкции тоннелей, например, одним из них 
выступает полное либо частичное переустройство имеющейся у ав-
томобильного тоннеля обделки на более масштабную, обладающую 
существенными размерами внутреннего устройства, при помощи 
щитов и механизированных комплексов при непрерывном авто-
транспортном движении. Для постановки щита реализуется весь 
комплекс горнопроходческих работ с учётом одновременного 
ограждения автодорожной зоны. 

Сильной стороной методов реконструкции тоннелей с использо-
ванием механизированных комплексов и щитов является то, что та-
кие тоннели могут увеличить степень пропускной способности авто-
дорожного покрытия, не уменьшая при этом уровень интенсивности 
автомобильного движения в ходе реализации необходимых строи-
тельных работ. 

Для того чтобы увеличить уровень безопасности строительных 
работ для трудовых ресурсов, можно применить щит защиты авто-
транспортного движения, как показано на рисунке 1. Он подразуме-
вает под собой специальную строительную конструкцию, которая 
может отделить зону автодорожного движения от той зоны, где реа-
лизуются на данный момент строительные работы по тоннелю. 
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Рисунок 1. Схема реконструируемого тоннеля при использовании 
щита защиты от автодорожного движения (источник: [2]) 

 
Подобный щит, используемый в ходе реконструкции тоннелей, 

имеет достаточно высокую прочность и надёжность, может выдер-
жать сильные удары, например, при падении кусков грунта. Проч-
ность и надёжность щита защиты от автодорожного движения опре-
деляется при проходке сотрудниками внутреннего строения тоннеля, 
а также в случаях непредвиденного обрушения грунта. Его размеры 
должны быть совместимы с показателями масштаба расширения 
тоннеля, что способствует реализации автодорожного движения 
внутри данного тоннеля. Возможные удары щит может выдержать, 
если несколько транспортных средств столкнуться при осуществле-
нии движения [2]. 

Также может быть щит, сделанный из металла, его длина будет 
меньше суммарной длины автотранспортного тоннеля. Щит можно 
легко передвигать во внутреннем устройстве тоннеля, его располо-
жение будет поперечным. Бывают стационарные, железобетонные 
щиты (рис. 2). Их общая длина больше суммарной длины тоннеля. 

 

 
Рисунок 2. Схема железобетонного щита при реконструкции тон-
неля (источник: [3]) 

 
Так, посредством щита, сделанного из металла, двухполосный 

тоннель, расположенный в Италии, в Милане, был расширен (при-
мер металлического щита проиллюстрирован на рис. 3). При этом 
тоннель, который располагался на автомагистрали Болонья-Таранто, 
также был расширен, однако с применением железобетонного щита 
[3]. 

Практическое применение железобетонного щита в ходе рекон-
струкции тоннелей, в особенности, если щит геометрической формы, 
стало более предпочтительной технологией по сравнению с метал-
лическом щитом, который визуально представляет форму арки. На 
верхней части можно организовать площадку для выполнения стро-
ительных работ, перемещения строительного сырья и материалов, а 
также устройств, необходимых для постоянной обделки, бетонную 
смесь, для того чтобы закрепить область с врубом, который подаётся с 
помощью размещения в данной системе насосов и труб. 

 
Рисунок 3. Пример металлического щита, используемого при ре-
конструкции тоннеля (источник: [4]) 

 
Вместе с тем прямоугольный железобетонный щит увеличил 

степень безопасности реализации строительных работ, уменьшив 
суммарный объём передвижения механизированных комплексов в 
ходе реконструкции тоннелей. Это также способствовало сокраще-
нию степени рисков, обусловленных наездом технических средств 
на сотрудников, поскольку они при такой форме щита могут пере-
двигаться по той поверхности, которая на уровень выше непосред-
ственно щита, поэтому столкновение с частями механизированного 
комплекса минимизируется. 

Если у щита имеется сплошная длинная конструкция, которая по 
своей длине выше степени протяженности тоннеля, то уменьшаются 
параметры риска невнимательности водителей транспортных 
средств, поскольку непосредственно движение осуществляется 
внутри тоннеля с постоянным сечением. 

Когда автодорожное движение не останавливается, то подразу-
мевается выполнение строительных работ в ограниченном простран-
стве тоннеля, следовательно, оборудование применяется с учётом 
его компактности и уровня производительности, при этом высота от 
поверхности тоннеля может достигать около десяти метров. 

В ходе реконструкции тоннелей могут быть использованы ме-
тоды постоянной обделки и временной крепи с учётом имеющихся 
ограничений по пространству тоннеля. 

Для того чтобы установить в тоннеле временную крепь, приме-
няется, например, технология механической резки, обусловленная 
осуществлением щелевого вруба вдоль контурных линий внутрен-
него пространства тоннеля конкретной ширины и длины, одновре-
менно закрепляемого армированным бетоном. Вместе с тем форми-
руется внешняя оболочка в форме усеченного конуса (рис. 4), где 
осуществляется расширение тоннеля. Врубы делаются производ-
ственной машиной, которая движется над механизированным ком-
плексом. 

 

 
Рисунок 4. Пример временной крепи, сделанной с помощью техно-
логии механической резки (источник: [5]) 

 
С целью установления постоянной обделки (рис. 5) можно при-

менить метод активного свода тоннеля, обусловленный установле-
нием опережающей крепи по технологии железобетонного щита. 
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Подобная арка с опережающей крепью будет несущей, поскольку 
посредством плоского домкрата осуществляется постоянная обде-
лка. Подобная система реконструкции тоннелей способствует доста-
точно быстрой установке постоянной обделки с максимальным рас-
стоянием в шесть метров. 

 

 
Рисунок 5. Типы постоянных обделок при реконструкции тоннелей 
(источник: [6]) 

 
В жизненном цикле расширения тоннелей завершающей опера-

цией выступает технология обратного свода (рис. 6). Когда автомо-
бильных тоннелей несколько, то комплекс работ по технологии об-
ратного свода можно сделать лишь при расширении всех реконстру-
ируемых тоннелей, транспортное движение будет организовано 
только по одному из реконструируемых тоннелей, в то же время в 
остальных будут проводиться необходимые работы по реконструк-
ции посредством операций обратного свода. Если реконструкция 
проводится только в одном тоннеле, а транспортное движение 
крайне интенсивное, то технологию обратного свода можно исполь-
зовать, реализовав два этапа: расширение дорожного тоннеля на од-
ной стороне, направление движения транспортных средств по дру-
гой стороне тоннеля, потом организуется расширение дорожного 
тоннеля по второй стороне. Тогда выполнение двухэтапного обрат-
ного свода обусловлено взаимосвязью двух направлений при по-
мощи манжетной арматуры. 

 

 
Рисунок 6. Способы конструирования и реконструкции тоннелей: 
горный и новоавстрийский (источник: [7]) 
Примечания: а – горный способ; б – новоавстрийский способ; 1 – де-
ревянная затяжка; 2 – стальная арка; 3 – рошпаны (1, 2 и 3 состав-
ляют временную крепь, расположенную вне постоянной обделки); 4 
– бетонная или железобетонная постоянная обделка; 5 – обрат-
ный свод; 6 – несущий породно-анкерный свод; 7 – анкеры (в шах-
матном порядке); 8 – наружный слой обделки из набрызгбетона 
толщиной 5-15 см (вместе с анкерами служит временной крепью); 
9 – внутренний слой постоянной обделки из набрызгбетона или бе-
тона толщиной 10-35 см 

 
Установить железобетонный щит и блоки из железобетона при 

реконструкции тоннеля можно аналогичной производственной ма-
шиной, осуществляющей механическую резку слоев, применяя эту 

же несущую строительную конструкцию в целях перемещения бло-
ков, их поддержки и последующей установки до момента, когда свод 
тоннеля не станет функционировать под воздействием нагрузки. 
Данное устройство можно назвать мультифункциональным (рис. 7), 
поскольку оно представляет собой надёжную металлическую строи-
тельную конструкцию, её форма – двойная арка.  

Первая арка оборудована тележкой, посредством которой пере-
мещаются производственная машина, осуществляющая механиче-
скую резку слоев, а также основные средства, которые применяются 
в целях наполнения щелевого отверстия бетонной смесью. 

 

 
Рисунок 7. Мультифункциональное устройство при реконструкции 
тоннелей, форма – двойная арка (источник: [8]) 

 
Вторая арка включает в себя перемещаемую тележку, которая 

снабжена устройством с укладчиком, в ходе проходки данное 
устройство формирует блоки постоянной обделки в специальном по-
ложении – преимущественно, в проектном. Выдвижные консоли, яв-
ляющиеся телескопическими, на второй арке закреплены в целях 
удержания механизированных блоков в необходимом положении до 
момента, когда вторая арка с постоянной обделкой не будет самоне-
сущей строительной конструкцией. 

В целях расширения автомагистрального тоннеля применяется 
комплекс мультифункциональных устройств, например, одно муль-
тифункциональное устройство осуществляет механическую резку 
слоев, а второе мультифункциональное устройство предназначено 
для сборки железобетонной постоянной обделки тоннеля (рис. 8). 
Построение мультифункциональных устройств обусловлено переме-
щением производственной машины, предназначенной для монтажа 
железобетонных блоков, над мультифункциональным устройством, 
осуществляющим предварительную механическую резку, в процессе 
движения при забое, в ходе возвращения в первоначальное положе-
ние при сохранении максимального расстояния в 40 метров от забоя. 

Ключевыми компонентами мультифункционального устрой-
ства, осуществляющего предварительную механическую резку, вы-
ступают нижеследующие: 

1. Блок механической резки; 
2. Передняя арка в целях поддержания тележки при её переме-

щении; 
3. Задняя арка в целях поддержания производственных машин, 

которые выполняют вспомогательную работу; 
4. Левая и правая основные рамы мультифункционального 

устройства; 
5. Кабина управления операциями; 
6. Базовая платформа управления операциями; 
7. Рычаг распылителя.  
Опорная арка, расположенная спереди мультифункционального 

устройства, включает в себя несколько металлических строительных 
конструкций: 
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1. Калотта; 
2. Первая боковая стойка; 
3. Вторая боковая стойка. 
В процессе выполнения строительных работ при нахождении ре-

жущей пилы с одной стороны первую или вторую боковую стойку 
можно приподнять со второй стороны, для того чтобы упростить ре-
ализацию операции удаления земляного грунта, который сформиро-
вался в ходе получения щелевого вруба. 

 

 
Рисунок 8. Комплекс многофункциональных устройств, используе-
мых для реконструкции тоннелей (источник: [9]) 

 
Для того чтобы установить блоки в рамках технологии актив-

ного свода, применяются ключевые элементы производственной ма-
шины, а именно: 

1. Мобильная базовая платформа; 
2. Монтажный рычаг; 
3. Задняя и передняя арка; 
4. Левая и правая основные рамы мультифункционального 

устройства; 
5. Кронштейны. 
В процессе реконструкции автомагистрального тоннеля могут 

выполняться такие технологические операции, как: 
1. Предварительная механическая резка с применением техноло-

гии временной крепи с соблюдением оптимального расстояния в 
семь метров от постоянной обделки; 

2. Конструирование первой и второй арки железобетонной по-
стоянной обделки, суммарная длина каждой арки составляет около 
1,5 метров; 

3. Формирование земельного грунта примерно двух метров; 
4. Введение в эксплуатацию одной арки железобетонной посто-

янной обделки, её суммарная длина составляет около 1,5 метров; 
5. Формирование земельного грунта примерно двух метров; 
6. После осуществления щелевого вруба организуется вывоз зе-

мельного грунта путём применения автоматизированных насосов. 
В международном сообществе достаточно крупным механизи-

рованным комплексом выступает комплекс Bertha, который был 
сформирован в целях выполнения проходки при реконструкции 
двухуровневого автодорожного тоннеля. Масштаб данного механи-
зированного комплекса достаточно крупный, что подтверждается 
рис. 9. 

Производственная машина включает в себя более 40 элементов, 
суммарный вес которых превышает семь тысяч тонн, общий объём – 
более 31 тыс. кубических метров. Самый тяжелый элемент достигает 
веса 6 тыс. тонн. Ротор производственной машины оснащен более 
чем 200 резцами различного функционального предназначения, по-
скольку какие-либо из них способствуют разрушению только мяг-
кого земельного грунта, а некоторых из них могут разрушить круп-
ные валуны тоннеля, а также отбирать из разрыхленного грунта не-
обходимые земельные ресурсы и направлять их в специальную ка-
меру пригруза земельных ресурсов. Данная камера также позволяет 

ликвидировать ненужный материал при работе шнекового конвей-
ера, затем остатки материалов транспортируются на ленточном 
устройстве. 

 

 
Рисунок 9. Механизированный комплекс Bertha, крупномасштабный 
в глобальном мире (источник: [10]) 

 
Общая мощность механизированного комплекса составляет 25 

тыс. лошадиных сил, ежедневно он способен передвигаться на 10 
метров, выполняя при этом не только работы, связанные с земель-
ными грунтами, но и работы по размещению железобетонных бло-
ков, толщина каждого из них составляет более 0,5 метра.  

Несмотря на то, что рассматриваемый механизированный ком-
плекс может выполнять конкретные функции автоматизировано, для 
того чтобы его обслуживать, нужен ручной труд 25 рабочих. Опера-
тор механизированного комплекса решает важную задачу – монито-
ринг за жизненным циклом реконструкции тоннеля, отслеживание 
выполнения операций механизированным комплексом с примене-
нием видеонаблюдения и комплекса датчиков. Производственная 
машина оснащена кухней и комнатой для сотрудников. 

 
Рисунок 10. Алгоритм использования метода продавливания при 
реконструкции отдельных участков тоннелей (источник: [11]) 
Примечания: 1 – котлован; 2 – упор; 3 – основной домкрат; 4 – об-
дежа; 5 – ножевая часть; 6 – промежуточный домкрат. 

 
Другие механизированные комплексы, например, Robbins 

DS1413, представляют собой горнотехнические производственные 
комплексы, предназначенные для резки скальных пород и их про-
кола в горных породах, для обработки смешанного грунта и земель-
ных ресурсов мягкой породы. 

Расположенные в муниципальных образованиях тоннели для ав-
томобильного движения и пешеходов реконструируют открытыми 
методами посредством вскрытия почвы. В зависимости от градо-
строительных условий и планировки городского ландшафта, ключе-
вых условий движения пешеходов и автотранспортных средств ис-
пользуются такие способы, как: 
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1. Траншейный; 
2. Котлованный. 
В ходе реконструкции тоннеля, его конкретных участков можно 

использовать метод продавливания (рис. 10). 
В современных условиях наиболее актуальным способом рекон-

струкции тоннелей выступает закрытый с использованием механи-
зированных комплексов, которые могут осуществить сборную по-
стоянную обделку, которая будет водонепроницаемой. В отраслевом 
секторе строительства планомерно осваиваются инновационные тех-
нологии реконструкции и конструирования тоннелей в целях эффек-
тивной эксплуатации разных автомобильных дорожных покрытий, 
что обусловлено практическим применением механизированных 
щитов-экранов из грунтоцементных свай в ходе продавливания. 

 
Выводы. Резюмируя вышеизложенное, можно отметить, что в 

тоннелестроении существует разнообразие методов, способов и ин-
струментов, позволяющих увеличить эффективность не только ре-
конструкции тоннелей, но и автодорожного движения на магистра-
лях. Практическое применение щитов и механизированных комплек-
сов упрощает выполнение строительных работ с одновременным 
оставлением непрерывного автодорожного перемещения транспорт-
ных средств.  

В заключение следует сказать, что наиболее актуальным спосо-
бом реконструкции тоннелей выступает закрытый с использованием 
механизированных комплексов, которые могут осуществить сбор-
ную постоянную обделку, которая будет водонепроницаемой. В от-
раслевом секторе строительства планомерно осваиваются инноваци-
онные технологии реконструкции и конструирования тоннелей в це-
лях эффективной эксплуатации разных автомобильных дорожных 
покрытий, что обусловлено практическим применением механизи-
рованных щитов-экранов из грунтоцементных свай в ходе продавли-
вания. 
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The article is devoted to the consideration of issues related to the reconstruction of tunnels 

using shields and mechanized complexes. The relevance and practical significance of the 
chosen topic is that, in order to effectively solve intracity problems caused by the 
organization and implementation of transport and logistics operations, an increase in the 
number of vehicles on road surfaces, a decrease in the capacity of ground highways, an 
insufficient number and scale of parking spaces, tunnels and subways are formed and 
operate. At the same time, over time, their reconstruction is required to increase the 
effectiveness of the components of the urban economy, road traffic and the prospects for 
using tunnels. The most relevant method of tunnel reconstruction is a closed one using 
mechanized complexes that can carry out a prefabricated permanent lining that will be 
waterproof. In the construction sector, innovative technologies for the reconstruction and 
construction of tunnels are systematically being developed for the purpose of efficient 
operation of various road surfaces, which is due to the practical use of mechanized screens 
made of soil-cement piles during pressing. 

Keywords: reconstruction of tunnels; construction works; use of shields; mechanized 
complexes; multifunctional devices; automobile road surface; reconstruction method. 
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Задача создания комфортных условий воздушной среды зданий оригиналь-
ных объемно-планировочных решений, несомненно, является актуальной 
особенно в условиях Крайнего Севера. Учитывая особенности погодно-кли-
матических условий Арктики, которые заключаются в низких температурах, 
недостаточном количестве тепла и света, сильных ветровых и обильных сне-
говых нагрузках, проектирование систем микроклимата для зданий в таких 
условиях должно учитывать необходимость энергоэффективных систем 
отопления в холодные месяцы, вентиляции и охлаждения при возможных 
аномально высоких температурах воздуха и управления влажностью в тече-
ние короткого лета. При разработке строительных и инженерных решений 
возникает необходимость учитывать наличие многолетнемерзлых грунтов в 
условиях Крайнего Севера.  
С помощью метода численного моделирования (CFD-моделирование) для ре-
шения задачи обтекания здания оригинальной формы получены поля распре-
деления ветрового давления на ограждающие конструкции и скорости дви-
жения воздушных потоков при обтекании здания. Исследованы траектории 
движения воздушных потоков. Результаты численного моделирования ис-
пользованы при определении тепловых нагрузок для разработки проектных 
решений климатических систем.  
Ключевые слова: Крайний Север, культурно-досуговый центр, климатиче-
ские системы, численное моделирование, обтекание здания, ветровое давле-
ние. 
 
 
 

Введение 
Основные регионы нефтегазового сырья в настоящее время пре-

имущественно расположены в арктической зоне, потенциал которых 
рассматривается сегодня как гарантия сохранения лидерства России 
на мировом рынке энергоресурсов. Согласно постановлению Прави-
тельства Российской Федерации от 30 марта 2021 года №484 в Рос-
сии действует государственная программа «Социально-экономиче-
ское развитие Арктической зоны Российской Федерации», которая 
подразумевает освоение земель Крайнего Севера. 

Учитывая сложные климатические условия строительства гости-
ничный комплекс (рис.1.), в состав которого входит культурно-досу-
говый центр, выполнен в виде криптокомплекса [1]. В исследуемом 
объекте в виде баши расположены выставочные пространства, чи-
тальный зал, смотровая площадка. Материал ограждающих кон-
струкций башни – двойное остекление с металлическими импостами 
и железобетонными перекрытиями. 

Вопрос энергосбережения в Арктической зоне стоит остро [2], в 
связи с чем, при проектировании систем обеспечения микроклимата 
необходимо выбирать принципиальные схемы с минимальными за-
тратами энергетического ресурса. При этом, функциональные воз-
можности климатических систем отопления и вентиляции должны 
полностью компенсировать возможные температурно-влажностные 
колебания, свойственные климату региона строительства с учетом 
функциональных, архитектурных, строительных особенностей объ-
екта. Поддержание нормативных показателей микроклимата в ото-
пительный период года требует значительных затрат топливно-энер-
гетических ресурсов.  

 

 
Рис.1. Общий вид криптокомплекса и конструкция башни 

 
Учитывая множество негативных факторов, связанных с особен-

ностями как района строительства, так и оригинальной конструкции 
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здания культурно-досугового центра, основной задачей исследова-
ния является анализ потерь теплоты на нагрев инфильтрационного 
воздуха на основе решения внешней задачи обтекания здания. 

Исследование распределения ветрового давления на конструк-
ции здания актуально не только с точки зрения определения мощно-
сти систем отопления, но и устойчивости зданий, особенно высот-
ных [3 - 6]. В настоящее время исследования ветрового воздействия 
на подобные здания проводятся преимущественно с помощью ком-
пьютерного моделирования, что позволяет изучать распределения 
ветровой нагрузки, например, на высотные здания сложной формы 
[7]. Однако, такие работы, в основном, связаны с оценкой устойчи-
вости зданий.  

В настоящее время методы численного моделирования находят 
применение при решении самых разных задач, в том числе внутрен-
них задач воздухообмена и воздухораспределения, краевых задач и 
внешних задач обтекания оболочки зданий. Для внешней задачи их 
использование позволяет получить подробную информации о рас-
пределении ветрового давления, скорости и направления движения 
воздушных потоков, определить расходы инфильтрационного воз-
духа. 

 
Методы 
Методологической основой исследования являются теория аэро-

динамики и тепломассообмена. В работе использован метод числен-
ного моделирования [1, 7]. В общем виде система дифференциаль-
ных уравнений Навье-Стокса, неразрывности, сохранения импульса 
и переноса энергии может быть представлена в виде: 
𝜕𝜌̅
𝜕𝑡
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где t – время; ρ– плотность; μ – коэффициент динамической вяз-
кости; 𝑢ఫഥ  – компоненты вектора осредненной скорости по осям коор-
динат; 𝜏  – турбулентные напряжения (дополнительные напряжения 
Рейнольдса); 𝑢

ᇱ, 𝑢
ᇱ, 𝑇ᇱ, 𝐶′ – локальные пульсации скорости, темпера-

туры и примеси потока; 𝑎̅ – осредненные значения удельной плотно-
сти скалярной величины; Sm, Si – интенсивность источников массы и 
импульса; 𝐽ഥ  – интенсивность источников примеси. 

Для численного моделирования дифференциальных уравнений, 
описывающих внешнюю задачу обтекания здания потоком воздуха, 
применен вычислительный комплекс SOLIDWORKS. На рисунке 2 
представлен инструмент «Мастер проекта», включающий выбор 
единиц измерений и типа задачи – внешняя или внутренняя.  

Результаты численного расчета использованы для определения 
расхода инфильтрационного воздуха и нагрузки на систему отопле-
ния. 

 
Рисунок 2 – Мастер проекта в программе SolidWorks 

Постановка задачи 
В вычислительном комплексе SolidWorks построена трёхмерная 

геометрия на основе двумерных эскизов гостиничного комплекса, 
включая башню культурно-досугового центра, при использовании 
«3D-эскиз». В каждом эскизе установлены размеры, определяющие 
чертёж, и ограничения, описывающие отношение элементов эскиза 
друг к другу или к другим элементам трёхмерной модели. Угол 
наклона поверхности башенных стен к основанию составляет 73⁰. 
Для обеспечения адекватности расчета выполнена настройка расчет-
ной сетки, включающей 1,7 млн ячеек. В качестве исходных пара-
метров приняты согласно [8]: преобладающее в холодный период 
года направление ветра (юго-восточное, рис.3) и скорость ветра (4,6 
м/с), температура наружного воздуха - минус 43 ⁰С, атмосферное 
давление – 101325 Па. Температура внутреннего воздуха – 19 ⁰С. 

Расчет выполнен с использованием инструмента «Flow 
Simulation». 

 

 
Рис.3 – К определению ориентации объекта 
 
Результаты расчетов 
На рисунках 4–6 представлена визуализация наиболее важных 

результатов численного моделирования распределения потоков воз-
духа и ветрового давления. 

 

 
Рис. 4 – Распределение скоростей потоков воздуха по ограждающим 
конструкциям гостиничного комплекса 

 

 
а)  б) 

Рисунок 5 – Распределение ветрового давления на ограждения здания 
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Рисунок 6 – Распределение избыточного давления на ограждающие 
конструкции башни 

 
Как видно из рисунков, наиболее выражены турбулентные по-

токи в зоне прилегающих к башне корпусов гостиницы. На подвет-
ренной стороне башни имеет место ламинарное течение потоков. 
Различие избыточного давления по высоте здания на наветренной 
стороне (юго-восточная сторона) несущественно (рис.7), менее 1%, 
что связано с расчетной скоростью ветра 4,6м/с в данной местности 
и незначительным углом наклона башни к горизонту. Для подвет-
ренной стороны (северо-западная сторона) перепад давлений по вы-
соте меняется от (-4) до (-26) Па, что связано не только с конфигура-
цией башни, но и конфигурацией гостиничного комплекса. 

 

 
Рисунок 7– Изменение перепада давления по высоте 

 
Как известно, расход инфильтрационного воздуха зависит от 

многих факторов, в частности, от высоты здания, типа местности, 
аэродинамических коэффициентов на наветренном и подветренном 
фасадах, и определяется по формуле: 
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где ΔPn – расчетная разность давлений на наружной и внутрен-
ней поверхностях ограждающей конструкции n-ного помещения; 
ΔP0 – стандартная разность давлений воздуха на наружной и внут-
ренней поверхностях ограждающей конструкции, при которой про-
водятся исследования свойств воздухопроницаемости, равная 10 Па; 
A1i – площадь 1i-й светопрозрачной ограждающей конструкции рас-
сматриваемого помещения, м2; A1j – площадь 1j-й воздухопроницае-
мой ограждающей конструкции рассматриваемого помещения, м2; 
Ru,1i – сопротивление воздухопроницанию ограждающей конструк-
ции 1i-го вида рассматриваемого помещения, м2·ч·Па /кг; Rи,1j – со-
противление воздухопроницанию ограждающей конструкции 1j-го 
вида рассматриваемого помещения, м2·ч·Па /кг. 

Расчетное давление воздуха на наружной и внутренней поверх-
ностях ограждающих конструкций [9]: 

𝑃в ൌ
ሺுିሻሺఘнିఘвሻ

ଶ


ఘнఔమ

ସ
ሺ𝑐н െ 𝑐зሻ𝑘௭ሺሻ  (3) 

где Н – высота здания (от уровня пола первого этажа до верха 
вытяжной шахты), м; h – расстояние от уровня пола первого этажа 
до центра рассматриваемой ограждающей конструкции, м; ρн, ρв – 
плотность наружного и внутреннего воздуха, кг/м3; v – расчетная 
скорость ветра в холодный период года, м/с; сн и сз – аэродинамиче-
ские коэффициенты соответственно для наветренной и подветрен-
ной поверхностей ограждений здания; 𝑃в – условное давление в по-
мещении, Па.  

Используя данные численного моделирования, получены аэро-
динамические коэффициенты для наветренной стороны сн=0,55; для 
подветренной для выставочного зала (-0,9); для читального зала (-
1,3); для смотровой площадки (-1,0).     

Полученные данные использованы при расчете тепловой 
нагрузки на отопление культурно-досугового центра. Учитывая 
опыт проектирования систем отопления в Арктической зоне, в част-
ности, торгового центра в г. Дудинка [10], предложено использовать 
для исследуемого здания воздушное отопление, совмещенное с при-
точной вентиляцией, для первого этажа дополнительно - теплый пол 
(рис. 8). Воздухообмен определен на ассимиляцию тепло- и влагоиз-
бытков с учетом минимального расхода наружного воздуха. На ри-
сунке 9 представлены схемы систем вентиляции, на рисунке 10 - ре-
зультаты BIM-моделирования. 

 

 
Рисунок 8 – Схема теплого пола 

 
Рис.9 – Схемы систем вентиляции 
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Рис.10 – BIM-моделирование 
а) Визуализация первого этажа здания; б) Сводная 3-D модель си-
стем 

 
Из-за особенностей объемно-планировочных решений верти-

кальные воздуховоды систем вентиляции проложены в свободном 
пространстве между шахтой лифта и винтовой лестницей. Приточ-
ные и вытяжные устройства, а также горизонтальные ответвления 
размещены в пространстве подвесного потолка.  

 
Заключение 
По результатам выполненных исследований можно сделать сле-

дующие выводы: 
 Важное народно-хозяйственное значение освоения север-

ных территорий требует не только привлечения трудовых ресурсов, 
но и поддержания условий для устойчивого социально-экономиче-
ского развития, в том числе создания современных общественных 
пространств с учетом географических и национальных особенностей 
региона. 

 Учитывая тенденции энергосбережения в строительной от-
расли, необходимо совершенствовать методики расчета систем обес-
печения микроклимата, в частности затрат тепловой энергии, при од-
новременном обеспечении нормируемых параметров в помещениях. 

 При определении расходов тепловой энергии на компенса-
цию потерь теплоты с инфильтрационным воздухом для объектов 
сложной конфигурации особого внимания требует учет аэродинами-
ческих коэффициентов.  

 Для нахождения аэродинамических коэффициентов для 
наветренной и подветренной поверхностей здания сложной конфи-
гурации предложено применить результаты численного моделирова-
ния процессов обтекания здания потоком воздуха. Полученные но-
вые данные о распределении аэродинамических коэффициентов мо-
гут быть использованы для зданий оригинальной конфигурации.  

 Разработанный вариант систем отопления и вентиляции 
учитывает особенности объемно-планировочных решений и назна-
чения помещений, отличается компактностью, соответствует сани-
тарно-гигиеническим требованиям. 

Строительство зданий сложной конфигурации, особенно в усло-
виях городской застройки, определяет перспективность исследова-
ний внешней задачи обтекания зданий с целью получения зависимо-
стей для нахождения аэродинамических коэффициентов при реше-
нии вопросов устойчивости здания и энергоэффективности инже-
нерных систем. 
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Climate systems creation of a cultural and leisure center in the conditions of the Far 

North  
Ulyasheva V.M., Martianova A.Yu., Anshukova E.A., Shevtsova E.A. 
St. Petersburg State University of Architecture and Civil Engineering 
JEL classification: L61, L74, R53 
 
The task of creating comfortable air conditions for buildings of original space-planning solutions is 

undoubtedly relevant, especially in the conditions of the Far North. Taking into account the 
peculiarities of the weather and climatic conditions of the Arctic, which consist in low 
temperatures, insufficient heat and light, strong wind and heavy snow loads, the design of 
microclimate systems for buildings in such conditions should take into account the need for 
energy-efficient heating systems in the cold months, ventilation and cooling at possible 
abnormally high air temperatures and humidity control for a short time summer. When 
developing construction and engineering solutions, it becomes necessary to take into account the 
presence of permafrost soils in the conditions of the Far North.  

Using the method of numerical modeling (CFD modeling) to solve the problem of the flow 
around the building of the original shape, the fields of distribution of wind pressure on 
the enclosing structures and the velocity of air flow during the flow around the building 
were obtained. The trajectories of the movement of air flows are investigated. The results 
of numerical modeling are used in determining thermal loads for the development of 
design solutions for climate systems.  

Keywords: Far North, cultural and leisure center, climate systems, numerical modeling, 
building flow, wind pressure. 
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Анализ архитектуры традиционных жилых зданий Йемена  
на основе экологических факторов 
 
 
Аль-Бадви Наджиб  
аспирант, Российский университет дружбы народов имени Патриса Лу-
мумбы, 1042235275@rudn.ru 
 
Халиль Иван  
кандидат архитектуры, Российский университет дружбы народов имени Пат-
риса Лумумбы, khalil_i@rudn.ru 
 
Архитектура играет важную роль в определении особенностей жилых зданий 
в городе Сана, представляя собой удивительное сочетание как традицион-
ных, так и современных элементов. Эти строения являются свидетельством 
культурной и исторической эволюции города, представляя собой гармонич-
ное сосуществование прошлого и настоящего. В данной статье представляет 
собой, освещающий компоненты традиционной жилищной архитектуры в го-
роде Сана, а также объясняющий ее интеллектуальные, экологические, эко-
номические, социальные и культурные. Проведем сравнение детали традици-
онной и современной архитектуры Сане, с целью получения ряда результа-
тов, рекомендаций и предложений, которые будут способствовать повыше-
нию уровня дизайнерской мысли в современной и будущей Йеменской жи-
лищной архитектуре и ее развитию в соответствии с современными требова-
ниями экономики и социальным. 
Ключевые слова: стиль архитектура, идентичность, архитектурное проекти-
рование, традиционное жилье в Сане, современное жилье в Сане, местная 
среда, реконструкция. 
 

Архитектура является одним из наиболее связанных с потребно-
стями человека художественных направлений, и на протяжении ве-
ков она была зеркалом, отражающим взаимодействие человека с 
окружающей средой. 

Йемен, расположенный на Аравийском полуострове, обладает 
богатой историей и культурой, которая отражается в его архитек-
туре.  

Йеменская архитектура отличается своими особыми архитектур-
ными единицами и элементами, такими как "комариаты", "мудул" и 
"шакуус", ложные проемы, внутренние пространства и другие. Она 
обладает оригинальным искусством инноваций, вдохновленных 
естественными элементами, и представляет различные символиче-
ские значения. Элементы декора в искусстве и архитектуре Йемена 
представляют собой одну из основных характеристик, и они прояв-
ляются во всех их выражениях и формах таким образом, что они спо-
собствуют принятию концепции, направленной на нашу цель - пре-
одоление проблемы ограниченного пространства в попытке созда-
ния привлекательных форм. Такие формы придают ощущение кра-
соты, а также создают единые гармоничные связи между различ-
ными художественными отношениями. 

Город Сана, столица Иемена, является одним из самых древних 
городов мира и известен своими традиционными жилыми зданиями, 
которые сочетают в себе элементы арабского и исламского стилей. 

Однако с развитием города и влиянием современных технологий 
архитектура жилых зданий начала меняться, что привело к появле-
нию новых экологических факторов, влияющих на окружающую 
среду. Архитектура жилых зданий в Сане, представляет собой уни-
кальное сочетание традиционных и современных архитектурных 
стилей, которое отражает богатое культурное наследие страны. В 
данной статье проводится анализ архитектуры средних жилых зда-
ний Города Сана с учетом экологических факторов и влияния совре-
менных тенденций. 

Проблема исследования заключается в том, что большинство со-
временных Йеменских жилых комплексов не в полной мере способ-
ствуют удовлетворению потребностей нынешнего населения, по-
скольку большинство его конструкций были непропорциональны 
культурному аспекту, представленному поведением человека в Йе-
менском обществе, его обычаями и традициями. 

Кроме того, возникли и другие экологические, экономические и 
социальные проблемы, связанные с архитектурными и градострои-
тельными аспектами. 

Целью научной статьи является изучение текущего состояния 
признаков экологической мысли, присутствующих в старом городе 
Сана, этого наследия, которое работало и продолжает работать над 
удовлетворением потребностей его жителей, а также сосредотачи-
ваться на сохранении этих уникальных признаков, которые являются 
важной частью его городского наследия, и работать над укоренением 
этих методов в современной архитектуре и использованием их, и ис-
следование завершается рядом рекомендаций, которые можно 
учесть в современной архитектуре. 

Традиционная Йеменская архитектура отличалась своими при-
родными, климатическими и географическими компонентами в раз-
ных регионах, в зависимости от требований к зданию и окружающей 
среды в разных регионах, которые можно разделить на основе при-
родных ресурсов и материалов, доступных для строительства в раз-
ных регионах, а также рельефа местности, который варьировался от 
одного региона к другому.[1] 
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Традиционные средные жилые здания в городе Сана наследует 
многие элементы традиционного Йеменского строительства. Одной 
из характерных особенностей являются многоэтажные дома из бе-
лых каменных блоков, которые сохраняют прохладу в жарком кли-
мате региона. Также традиционные здания обычно имеют внутрен-
ние дворы, которые способствуют естественной вентиляции и осве-
щению помещений. 

Однако в последние десятилетия в городе начали появляться 
также современные здания, отличающиеся от классической архитек-
туры.[2] 

На традиционную жилищную архитектуру оказали влияние не-
сколько ключевых факторов, включая следующие: 

1. Технология использования натуральных строительных 
материалов: Архитектурные элементы в местной архитектуре Сане 
способствовали снижению энергопотребления, будь то на стадии 
производства, установки или обслуживания, а когда здание заканчи-
вается, материалы возвращаются к природе (например, камень, гли-
няный кирпич, глина) [4] 

Камень, кирпич и дерево выбирались из-за их высокой эффек-
тивности и соответствия местной природной среде. См. Таблицу (1). 
Эти материалы до сих пор успешно применяются и с высокой эф-
фективностью. 

Также дерево использовалось в потолках и окнах, поскольку оно 
обеспечивает хорошую изоляцию от внешней погоды зимой и летом 
через оболочку здания [14], гипс использовался во внутренней от-
делке, поскольку он зарекомендовал себя как антигнилостный мате-
риал и не позволяет расти грибкам и вредным микроорганизмам на 
нем, и все эти  

материалы характеризуются возможностью повторного исполь-
зования после окончания строительство. [9] 

В таблице (1) показаны характеристики некоторых строитель-
ных материалов и способы их использования в традиционном жи-
лищном строительстве. 

 
Таблица 1 
Конструкцион-
ные материалы 

Его характеристики и термиче-
ские свойства. 

Использование и размеще-
ние данных в здании. 

Камни Подходящий материал, обла-
дающий высокой твердостью, 
отличается от других материа-
лов своей высокой устойчиво-
стью к влаге, способностью 
выдерживать давление и 
удары, а также способностью 
сохранять тепло. 

В основных конструкциях зда-
ний, включая фундаменты, 
первые и последующие 
этажи, а также в различных 
элементах, таких как строи-
тельные колонны, арки, мо-
щение полов в ванных комна-
тах и ступени лестницы, этот 
материал широко применя-
ется. 
 

кирпич Легкость данного материала 
не приводит к дополнительной 
нагрузке на кирпичный фунда-
мент и грунт. Кроме того, его 
высокая теплоемкость и уни-
кальная способность к накоп-
лению и сохранению тепла яв-
ляются его характеристиками. 
 

На верхних этажах здания 
толщина стен колеблется в 
пределах 25-30 см. 

дерево Характеризуется высокой сте-
пенью изоляции и прочностью 
в отношении вибраций. 

Данное материал может быть 
использован в качестве стро-
пил для покрытия и крыш 
зданий, а также в роли пере-
мычек. При этом древесина 
отличается своими теплоизо-
ляционными и антивибраци-
онными свойствами, что поз-
воляет ей эффективно сни-
жать проникновение шума и 
вибраций через двери и окна.

 
2. Функция: Данная концепция подтверждается во внутрен-

ней и внешней композиции традиционной Йеменской жилой архи-
тектуры. Функциональное расположение внутренних пространств 

отражается во внешнем облике здания, поскольку традиционная жи-
лая архитектура характеризуется одинаковой формой и функцио-
нальностью. Однако в настоящее время связь между формой и функ-
цией уже не столь очевидна из-за новых требований и различных 
факторов (социальных, экономических и культурных). Это означает, 
что функция здания может измениться с жилого помещения на 
школу или клинику. Эти значительные изменения в образе жизни, 
стиле и потребностях не затрагивают его внешний вид. 

Традиционное жилье город Сана отражает множество аспектов, 
причем наиболее важным из них является социальная, культурная и 
экономическая адаптация к потребностям населения. Оно демон-
стрирует совместимость с экологическими условиями, характер-
ными для данной территории. 

 
Рис. 1. Дизайн традиционного здания в старой Сане. 

 

 
Рис.2.Сечение, показывающее строительные материалы для тра-
диционного здания в Сане. 

 
Одной из выдающихся особенностей жилых кварталов Саны яв-

ляется то, что они обеспечивают жителям абсолютную приватность 
несмотря на их близость друг к другу и различную высоту. Размеры 
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и вместимость традиционного жилья в Сане различаются. Оно ха-
рактеризуется использованием каменных материалов на первых эта-
жах, способных выдерживать воздействие таких факторов, как высо-
кая температура, влажность и сезонные дожди. Планировка зданий 
обычно имеет форму неправильного квадрата или прямоугольника, 
как показано на рисунке 1. 

При определении архитектурных особенностей жилищного 
строительства в Йемене, значительное внимание было уделено прин-
ципу симметрии в архитектурных образцах, который является осно-
вой архитектурного мышления. Большинство традиционных домов 
Йемена содержат элементы внешних пространственных форм, такие 
как украшения и надписи. При разработке городской композиции 
также важное значение придавалось взаимодействию зеленых 
насаждений и плодовых садов с архитектурной тканью, пронизыва-
ющей городскую среду. Это формирует экологические простран-
ства, окружающие жилые дома и мечети, что подтверждается на ри-
сунке (3). [15] 

 

 
Рис.3. отображает сгущение и перекрытие садов с общей конфи-
гурацией. 

 
Традиционная жилая архитектура в Сане опирается на следую-

щие принципы классификации: 
1- Функциональные характеристики жилища в Сане связаны с 

его вертикальной структурой, высотой здания и наличием отверстий 
в фасадах, которые способствуют взаимодействию с внешней сре-
дой. Эти особенности отличают жилые здания от обычных домов. В 
отличие от традиционного арабского языка, который характеризу-
ется горизонтальным устройством и внутренней открытостью, жи-
лища в Сане имеют вертикальное расширение. 

2- Ориентация жилья является одной из экологических характе-
ристик. В процессе строительства большое внимание уделялось ори-
ентации жилища и размещению комнат и служебных помещений в 
соответствии с характеристиками каждого направления в здании. 
Южное направление является наиболее подходящим для основных 
функций или видов деятельности, так как обеспечивает тепловой ба-
ланс в здании как летом, так и зимой. Поэтому жилые помещения 
размещаются на южной стороне, тогда как второстепенные функ-
ции, вертикальные элементы транспортировки и сервисные помеще-
ния находятся на севере.[11] 

3- Пропорции проемов в фасадах: это означает соотношение 
между соотношением оконных и дверных проемов к сплошным ча-
стям фасадов жилого помещения, причем проемы простираются по 
ширине фасадов и имеют продольное или поперечное направление в 
зависимости от характера используемых материалов, методов стро-
ительства и факторы, влияющие на них, и отверстия могут быть та-
кими, что они известны как ложные отверстия и достигают соотно-
шения 0-2 %. [12]  

Пропорции оконных проемов на фасадах традиционных рези-
денций Саны варьируются, поэтому их процент на восточном фасаде 

составляет от 11-18 %, а на западном 19-22 % и более, на северном 
фасаде достигает 9-11 %, а на южном - 20-23%. [7] 

4- Последовательность в художественном оформлении фасадов: 
Йеменский архитектор смог добиться единства и разнообразия за 
счет изменения некоторых элементов в соответствии с требованиями 
работы, таких как площадь окон, их цвет и форма, а последователь-
ность проявляется во взаимосвязи элементов оформления представ-
ленные декоративными элементами, контурами и лунами, а также 
элементами дизайна, представленными окнами и дверями, и это со-
отношение приводит к созданию ощущения гармонии между этими 
элементами, что обеспечивает их совместимость с общей площадью 
фасада. 

 
Элементы, составляющие фасады традиционного жилья в 

городе Сана. 
Три основных элемента способствовали формированию фасадов 

традиционных резиденций в городе Сана, которые придавали эсте-
тическую и архитектурную ценность фасадам, а также украшениям 
и надписям. См. Таблицу (2). 

 
Таблица 2 
Типы проемов в здании в Сане. 
Отверстия Функция 
Окно, увен-
чанное Кама-
рией 

Отверстия используются для вентиляции, освещения, а Кама-
рия - только для освещения.[13] 

 

окно с двумя круг-
лыми (Камария) 

окно с полукруглым 
(Камария) 

окно с прямоуголь-
ным 

(Камария) 
Машрабия Аль-Машрабия используется для управления воздушным пото-

ком, снижения температуры воздушного потока, помогает ви-
деть изнутри здания наружу, а также считается солнечным рас-
секателем из-за выделения машрабии из оболочки здания. [3] 

 
Деревянная Машрабия. Сечение, показывающее роль 

деревянной машрабия в по-
ступлении воздуха в простран-

ство в здании. 

 

Сечение, показывающая роль 
наблюдения окно. 

Сечение, показывающий роль 
окна водяного охладителя. 

Гондола 
(солнцезащит-
ный козырек) 

Изготовлена из дерева и установлена горизонтально над ок-
нами. Ее основное предназначение заключается в преломле-
нии солнечных лучей и защите от дождя.[6] 
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Деревянные горизонтальные 
солнечные рассекатели 

Деревянные вертикальные 
солнечные выключатели 

 
Характеристики современного жилья в Сане: 
С развитием города и увеличением населения в последние деся-

тилетия, в Сане начали появляться современные жилые комплексы, 
построенные из бетона и стекла. Эти здания, хоть и обладают пре-
имуществами современных технологий, такие как централизованная 
система отопления и кондиционирования воздуха, не всегда учиты-
вают экологические факторы и могут быть менее устойчивы к кли-
матическим изменениям. 

Средняя архитектура жилых зданий в Сане сегодня находится на 
стыке традиционного и современного времени. Многие новые стро-
ения сохраняют элементы традиционного стиля, такие как внутрен-
ние дворы и открытые планировки, но в то же время внедряют со-
временные технологии для повышения комфорта жильцов.  

 

 

 
Рис.4. Иллюстрации горизонтальных проекций современных жилых 
зданий в городе Сана служат примерами. 

 
Современное жилье начало появляться в Йемене после проведе-

ния промышленной революции, которая принесла с собой ряд новых 
переменных в области технологий, культуры и общества. Это явле-
ние было непосредственно связано с внедрением новых строитель-
ных материалов, включая железо, стекло, сталь и бетон [8]. Выдаю-
щееся влияние указанного процесса оказала западная архитектура, 
проникшая в сферу планирования и дизайна современного жилья. 
Под влиянием иностранных миграций, пространства начали проек-
тироваться и осуществляться с использованием эффектных метафор. 

Большинство современных жилых зданий в Сане заняли некоторые 
элементы традиционной архитектуры, такие как характерные крас-
ные крыши-камарийяты, однако в формальном отношении их архи-
тектурный стиль претерпел некоторые изменения. В частности, 
крыши этих зданий приобрели формы, соответствующие прямо-
угольников или квадратов, что отображено на Рисунке (4). 

Окна современного жилого дома также оснащены материалами, 
такими как дерево, алюминий и стекло. Чтобы обеспечить безопас-
ность, большинство оконных проемов укреплены железными забо-
рами. Они также были расширены, а на фасадных частях регулярно 
повторяется лунный элемент. Для постройки стен используются же-
лезобетон и цементные блоки. Причина того, что большинство стен 
оформлены природным камнем или цементной бумагой, заключа-
ется в том, что они покрываются как снаружи, так и изнутри. Полы 
покрыты мозаичной плиткой, а внутренние и внешние двери сде-
ланы из стали или импортной твердой древесины. [10] 

Особенности внешнего вида говорят о том, что большинство со-
временных жилых проектов отсутствуют роскошные украшения и 
гравюры, которые присутствуют в традиционных домах. Этот факт 
объясняется ориентацией на абстракцию и редукцию, а также на 
приспособление к функциональным нуждам, на которые они были 
построены. Таким образом, создается среда, препятствующая совре-
менной человеческой деятельности и служащая для удовлетворения 
особых потребностей, особенно в жилых помещениях. [16] 

В отличие от традиционной городской структуры, которая осно-
вывалась на укладке и сцеплении архитектурных блоков, мы обна-
руживаем, что современное жилье строится на отдельной системе за-
стройки, в которой кварталы расположены неравномерно, а широкие 
улицы и основное пространство (городской сад) разделены на не-
большие пространства, специально предназначенные для каждого 
жилого помещения, а затем пространства между зданиями непра-
вильной формы, просторные и разреженные. [15] 

Пропорции проемов в фасадах: современные жилые здания раз-
личаются по высоте, поскольку мы обнаруживаем, что высота варь-
ируется от одного здания к другому без определенной закономерно-
сти, и их высота иногда достигает более 10 этажей, а влияние исполь-
зования передовых технологий при строительстве современного жи-
лья в Йемене на форму зданий отличались проемы и их метафоры, а 
также используемые в них строительные материалы, такие как алю-
миний и стекло, и влияние западных идей, таких как внешний вид 
балконов, которые появились на фасадах современных жилых зда-
ний как новый и странный архитектурный элемент йеменской архи-
тектуры. очевидно, что при его строительстве использовались бетон 
и железобетонные конструкции, и это стало одной из самых важных 
особенностей архитектуры современный жилой комплекс. [5]  

Из-за несоблюдения конструктивных условий и определяющих 
факторов, а также отсутствия контроля со стороны заинтересован-
ных органов власти, на фасадах появились различные формы прое-
мов, которые характеризуются несоответствием и гармонией с фаса-
дом здания, что иногда приводило к тому, что многие люди пытались 
испортить фасады из этих зданий.[10] 

Размеры отверстий также стали большими в вертикальном и го-
ризонтальном направлениях по сравнению с обычными отверстиями 
из-за большого объема пустот и возможности использования битума 
для их заделки, причем таким способом, который не адаптирован к 
климатическим факторам окружающей среды местный. [8]  

Следовательно, эти отверстия имели множество негативных по-
следствий (таких как низкая тепло и звукоизоляция, перенос загряз-
няющих веществ и шум). Рисунке (5). 
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Рис.5. представлены образцы проемов и фасадов современного жи-
лищного комплекса. 

 
Факторы, влияющие на дизайн современного жилья в Йе-

мене:  
Одним из ключевых факторов, влияющих на дизайн современ-

ного жилья в Йемене, является климатические условия. Из-за высо-
ких температур и недостатка воды в стране, архитекторы и дизай-
неры вынуждены учитывать эти факторы при проектировании зда-
ний. Типичные элементы дизайна могут включать в себя использо-
вание традиционных материалов, таких как глина и камень, которые 
обеспечивают естественное охлаждение помещений. 

Еще одним значимым фактором является культурное наследие и 
традиции Йемена. Местные жители часто предпочитают сохранять 
свою культуру и обычаи через архитектуру своих домов. Это может 
проявляться в украшениях фасадов зданий, использовании традици-
онных узоров и орнаментов. 

Также следует учитывать экономические факторы при проекти-
ровании современного жилья в Йемене. Большинство населения 
страны проживает в неблагополучных условиях, поэтому доступ-
ность жилья играет ключевую роль. Дизайн должен быть не только 
функциональным, но и экономически эффективным для местного 
населения. 

Наконец, глобальные тренды и современные стандарты также 
оказывают влияние на дизайн современного жилья в Йемене. С раз-
витием технологий и изменением потребностей общества, архитек-
торы стремятся создавать инновационные решения для улучшения 
комфорта и удобства проживания. 

Разницу между традиционной и современной жилой архитекту-
рой можно сравнить с помощью следующей пояснительной таб-
лицы: 

 
Таблица 3 
Характеристики традиционного и современного йеменского жилья 

Характеристики. Традиционная жилищная 
архитектура. 

Современная жилищная ар-
хитектура. 

Городское образова-
ние 

Сплошная и компактная ор-
ганическая ткань обладает 
характеристиками, которые 
способствуют оптимальной 
утилизации пространства и 

Шахматная планировка, 
представленная большими, 
отдельными и размещен-
ными на определенном рас-
стоянии друг от друга бло-

уменьшению солнечной ак-
тивности на поверхности. 

ками, характеризуется по-
верхностями, на которые 
сильно воздействуют солнеч-
ные лучи. 
 
 

Строительная си-
стема 

Закрытый, открытый во 
внешнюю среду, вытянутый 
по вертикали. 

Закрытый, открытый внешне, 
постижимый как по верти-
кали, так и по горизонтали. 

Размещение Данное сооружение пред-
назначено для осуществле-
ния индивидуального про-
живания. 

В доме имеется несколько 
квартир, выделенных для 
проживания нескольких се-
мей. 

Конфиденциаль-
ность 

Обеспечивается высокий 
уровень конфиденциально-
сти и безопасности. 

Обеспечивается ограничен-
ная конфиденциальность и 
безопасность. 

Гибкость Возможность вертикаль-
ного расширения 

Отсутствие возможности вер-
тикального расширения. 

Совместимость с об-
разом жизни 

Дизайн отвечает образу 
жизни, обычаям и тради-
циям. 

Дизайн неотвечает образу 
жизни, обычаям и тради-
циям. 

Используйте функ-
циональные про-
странства 

Многократное использова-
ние одного пространства, в 
данном случае в роли гос-
тиной, столовой и спальни, 
является характерной осо-
бенностью данного поме-
щения. 

Сегрегация пространства по 
функциональному назначе-
нию, что приводит к дублиро-
ванию некоторых функцио-
нальных пространств. 

Климатическая 
адаптация 

Естественное освещение и 
вентиляция обеспечива-
ются благодаря тщательно 
продуманным оконным 
проемам, включающим 
верхнюю и нижнюю части 
окон. 

Естественное освещение и 
вентиляция обеспечиваются 
с помощью широких оконных 
проемов, что обеспечивает 
эффективный теплообмен. 

Элементы фасады. Применение Камарийи, 
Машрабии и Наханы свя-
зано с их функцией, заклю-
чающейся в оптическом 
преломлении солнечных 
лучей и обеспечении повы-
шенной конфиденциально-
сти. 

Использование самогоном в 
качестве формальной мета-
форы, после того как он утра-
тил свою функциональность 
из-за расширения окон, пред-
ставляет собой предмет, за-
служивающий внимания. 

Строительные мате-
риалы 

Местные природные мате-
риалы с высокой теплоизо-
ляционной способностью, 
характеризующиеся совме-
стимостью с окружающей 
местностью. 

Синтетические материалы с 
низкой теплоизоляционной 
способностью представляют 
собой вещества, созданные 
искусственным путем и отли-
чающиеся низкой способно-
стью сохранять тепло. Такие 
материалы несовместимы с 
местной средой, что озна-
чает, что они неспособны 
эффективно адаптироваться 
и взаимодействовать с окру-
жающей средой в заданном 
местоположении. 

 
Общие результаты аналитического исследования: 
Проведя аналитическое исследование современных жилых зда-

ний в городе Сана, мы смогли сделать следующие выводы:  
1- городская структура района изменилась в результате замены 

соединенных между собой и монолитных жилых домов отдельными 
домами с большими и разнесенными блоками, а также элемента 
Роща и здание (общественная площадь), что привело к ухудшению 
социальных отношений и возможностей для встреч между жителями 
одного района.  

2- большинство площадей в современных жилых районах пре-
вратились в парковочные места для жителей, проживающих по со-
седству, или стоянки для проезжающих автомобилей، некоторые из 
них также использовались в коммерческих целях уличными торгов-
цами, в качестве специальных мест для попрошаек, а также для вы-
полнения первоначальной функции, для которой они были разрабо-
таны. 

3- в Йемене произошли значительные изменения в области ди-
зайна современного жилья и исчезновение некоторых функций в со-
временных жилых помещениях, таких как исчезновение элемента 
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свободы в большинстве из них, который считался основным недо-
статком традиционного жилища, а также исчезновение машрабийи 
элемент из окон, который раньше обеспечивал конфиденциальность. 

4- архитектурный стиль современного жилья, покоривший го-
род Сана, показал свою непригодность к климатическим условиям, 
характерным для этого города, в результате использования совре-
менных материалов используемые в строительных работах, недо-
статки которых проявились при адаптации к особенностям местного 
климата, в отличие от традиционных материалов, которые использо-
вались в городских старых зданиях. 

5- несмотря на интерактивную взаимосвязь между архитекту-
рой и человеческим поведением ее жителей, современный городской 
и архитектурный дизайн не полностью вписывается в человеческое 
поведение населения, вытекающее из йеменских обычаев, традиций, 
наследия и культуры, из-за того, что большинство пространств не 
вписываются в композицию йеменского семья، и об образе жизни. 

Исходя из вышеизложенного, мы можем прийти к следующим 
результатам аналитического исследования современных йеменских 
жилищ:  

А- одной из наиболее важных негативных черт современного 
Йеменского жилища является дублирование некоторых его помеще-
ний или множество элементов и пространств, которые служат одной 
и той же цели или функции. 

Б- современные проекты жилья в Сане показали свою несостоя-
тельность как в дизайнерском, так и в функциональном плане, в ре-
зультате несоответствия требованиям (экологическим, экономиче-
ским, социальным), а также несоответствия Йеменским обычаям и 
традициям, и это подтверждает проблему исследования, и мы можем 
отнести это к по нескольким причинам, включая следующие: 

[1] отсутствие исследований, связанных с гуманитарными 
науками, психологией и науками о поведении йеменского общества, 
которые могут быть использованы при проектировании местной 
среды. 

[2] отсутствие интереса инвесторов и владельцев схем и жилых 
комплексов к поведению людей и частной жизни йеменцев, связан-
ным с обычаями и традициями, а также мыслями о быстрой матери-
альной выгоде и при минимально возможных затратах. 

 
Рекомендации и предложения: 
1. Необходимость воспользоваться глубиной дизайнерской 

мысли при создании традиционного йеменского жилья, чтобы найти 
подходящие проекты жилья, отвечающие текущим и будущим по-
требностям проживания, в соответствии с современными требовани-
ями. 

2. Увеличение числа ремесленных центров, специализирую-
щихся на искусстве древнего строительства, и внимание к развитию 
традиционных элементов, которые исчезли, таких как церковь и 
машрабия. 

3. Соответствующие органы власти должны обязать инженеров 
и подрядчиков соблюдать конструктивный контроль, стандарты вы-
соты зданий и пропорции проемов на внешних фасадах для достиже-
ния эстетики архитектурной композиции, визуальных и функцио-
нальных формирований. 

4. Уделять внимание исследованиям, связанным с гуманитар-
ными науками, психологией и науками о поведении йеменского об-
щества, извлекать из них пользу при проектировании местной среды, 
а также уделять особое внимание университетским курсам, связан-
ным с архитектурным и городским образованием, увязыванию со-
временного дизайна с поведением людей в йеменском обществе и 
его обычаями. традиции. 

5. Возможность достижения экономической эффективности в 
современном и будущем йеменском жилище за счет простоты ди-
зайна, использования натуральных материалов, доступных в мест-
ных условиях, и использования некоторых решений и методов лече-
ния, которые способствуют этому. 
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Analysis of the Architecture of Traditional Yemeni Residential Buildings Based on 

Environmental Factors 
Al-Badwi Najib, Khalil Ivan 
Patrice Lumumba Peoples' Friendship University of Russia 
JEL classification: L61, L74, R53 
 
Architecture plays an important role in defining the characteristics of residential buildings in 

Sana'a, representing a surprising combination of both traditional and modern elements. 
These buildings are evidence of the cultural and historical evolution of the city, 
representing a harmonious coexistence of the past and the present. This article presents, 
highlighting the components of traditional residential architecture in Sana'a, and 
explaining its intellectual, environmental, economic, social and cultural. We will compare 
the details of traditional and modern architecture of Sana'a, in order to obtain a number 
of results, recommendations and proposals that will contribute to raising the level of 
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design thought in modern and future Yemeni housing architecture and its development in 
accordance with modern economic and social requirements. 

Keywords: style architecture, identity, architectural design, traditional housing in Sana'a, 
modern housing in Sana'a, local environment, reconstruction. 
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Архитектура: задачи предварительного обучения и стратегии 
декодирования для больших языковых моделей 
 
 
 
Прошина Мария Владимировна  
аспирант, кафедра математического моделирования и искусственного интел-
лекта, РУДН им. Патриса Лулумбы, maryproshina12345@gmail.com  
 
Данная работа посвящена обзору ключевых архитектурных подходов и задач 
предварительного обучения, которые лежат в основе современных больших 
языковых моделей (Large Language Models, LLMs). Далее будет рассмотрено 
то, как архитектура "Трансформер" стала доминирующей в разработке LLMs 
благодаря своей масштабируемости и производительности, позволяя созда-
вать модели с сотнями миллиардов параметров. Основные типы архитектур, 
включая кодер-декодер, причинный декодер и префиксный декодер, будут 
изучены с точки зрения их уникальных характеристик и применения в NLP 
(Natural Language Processing). Также будет продемонстрировано то, как раз-
личные задачи предварительного обучения, такие как языковое моделирова-
ние и автоматическое кодирование с устранением шумов, влияют на способ-
ность моделей к обучению и генерации текста. Важность механизма внима-
ния, включая полное и рассеянное внимание, будет подчеркнута в контексте 
их роли в формировании векторных представлений токенов и обеспечении 
взаимодействия между ними. В последующих разделах рассмотрен каждый 
из этих аспектов, их влияние на производительность моделей и их примене-
ние в различных областях NLP. Эта работа позволит понять то, как выбор 
архитектуры и методов предварительного обучения определяет возможности 
и ограничения LLMs, а также их потенциал для будущих инноваций в обла-
сти обработки естественного языка.  
Ключевые слова: языковая модель, большие языковые модели, предвари-
тельно обученные языковые модели, обработка естественного языка, причин-
ный декодер, префиксный декодер 
 

Введение 
Большая языковая модель (Large Language Model, LLM) - это ал-

горитм глубокого обучения, который может выполнять различные 
задачи обработки естественного языка (Natural Language Processing, 
NLP). Большие языковые модели используют модели-трансформеры 
и обучаются на массивных наборах данных - отсюда и название 
"большие". Это позволяет им распознавать, переводить, предсказы-
вать или генерировать текст или другой контент. 

Большие языковые модели также называют нейронными сетями 
(Neural Networks, NNs), которые представляют собой вычислитель-
ные системы, вдохновленные работой человеческого мозга. Нейрон-
ные сети работают по принципу многоуровневой сети узлов, по-
добно нейронам. 

Большие языковые модели также имеют большое количество па-
раметров, которые сродни памяти, собираемой моделью по мере 
обучения. Эти параметры можно считать банком знаний модели. 

Модель трансформера - это наиболее распространенная архитек-
тура большой языковой модели. Она состоит из кодера и декодера. 
Модель трансформера обрабатывает данные путем токенизации 
входных данных, а затем одновременно выполняет математические 
вычисления для выявления связей между токенами. Это позволяет 
компьютеру увидеть закономерности, которые увидел бы человек, 
если бы ему был задан тот же запрос. 

Модели-трансформеры работают с механизмами самовнимания, 
что позволяет им обучаться быстрее, чем традиционным моделям, 
таким как модели долгой краткосрочной памятью. Именно самовни-
мание позволяет модели-трансформеру учитывать различные части 
последовательности или весь контекст предложения для создания 
прогнозов. 

1. Архитектура  
Появление архитектуры «Трансформер» послужило толчком к 

возникновению больших языковых моделей, число параметров ко-
торых может достигать несколько сотен или тысяч миллиардов. 

В данном разделе будут рассмотрены основные типы архитек-
туры больших языковых моделей (кодер-декодер, причинный деко-
дер и префиксный декодер), а также новые виды архитектур для дан-
ных моделей. 

Архитектура «Кодер-декодер». Архитектура трансформера со-
стоит из кодера и декодера, каждый из которых состоит из несколь-
ких слоев. Каждый слой состоит из двух подуровней: 

 Многоголовочный механизм самовнимания: Многоголовоч-
ный механизм самовнимания позволяет модели учитывать различ-
ные части входной последовательности. 

 Сети прямого распространения (Feed forward neural 
networks, FF or FFNN). Нейронная сеть прямого распространения 
применяет точечный полносвязный слой к каждой позиции отдельно 
и одинаково. 

Модель трансформера также использует остаточные связи и 
нормализацию слоев для облегчения обучения и предотвращения пе-
реобучения. 

Предварительно обученные языковые модели типа «кодер-деко-
дер» (например, T5 [1] и BART [2]) эффективны в решении различ-
ных задач обработки естественного языка, однако на данный момент 
существует лишь несколько больших языковых моделей, построен-
ных на основе архитектуры «Кодер-декодер», например, Flan-T5 [3].  
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В результате, архитектура «Кодер-декодер» способна эффек-
тивно обрабатывать и преобразовывать последовательности, созда-
вая осмысленные и связные выходные данные, которые соответ-
ствуют входным данным по смыслу и контексту. 

Архитектура «Причинный декодер». Архитектура «Причин-
ный декодер» включает в себя однонаправленную маску внимания, 
чтобы гарантировать, что каждый входной токен может обращать 
внимание только на прошлые токены и на самого себя. Входные и 
выходные токены обрабатываются декодером одинаковым образом.  

Зачастую можно встретить использование термина «декодер 
трансформера» без слова «причинный». Однако при упоминании в 
существующей литературе выражения «декодер трансформера», как 
правило, подразумевается архитектура «Причинный декодер», если 
не указано иное. 

Примером причинного декодера может служить модель GPT 
(Generative Pre-trained Transformer), которая генерирует текст, про-
должая данную ей начальную фразу и следуя логике и стилю предо-
ставленного контекста. Это делает её особенно подходящей для за-
дач, где требуется творческий и связный текст. 

Архитектура «Префиксный декодер». Архитектура «Пре-
фиксный декодер» (также известная как непричинный декодер) пе-
ресматривает механизм маскировки причинных декодеров, позволяя 
осуществлять механизм двунаправленного внимания к префиксным 
токенам и однонаправленное внимание только к сгенерированным 
токенам. Таким образом, подобно архитектуре «Кодер-декодер», 
префиксные декодеры могут двунаправленно кодировать префикс-
ную последовательность и авторегрессивно предсказывать выход-
ные токены один за другим, где одни и те же параметры использу-
ются совместно во время кодирования и декодирования. 

Для упрощения практической реализации вместо предваритель-
ного обучения с нуля можно постоянно обучать причинные деко-
деры, а затем преобразовывать их в префиксные декодеры для уско-
рения конвергенции (сходимости), например, U-PaLM [4] является 
производным от PaLM [5]. К числу существующих типичных боль-
ших языковых моделей, основанных на префиксных декодерах, от-
носятся GLM130B [6] и U-PaLM. 

Примером использования префиксного декодера может быть за-
дача автоматического продолжения текста, где модель получает 
начальный фрагмент текста и должна сгенерировать его логичное 
продолжение. Это может быть полезно в различных приложениях, 
от автоматической генерации ответов в чат-ботах до создания твор-
ческого контента, такого как стихи или рассказы. 

Подход «Смесь экспертов». Три вышеупомянутых типа архи-
тектуры можно дополнительно расширить с помощью масштабиро-
вания на основе подхода «Смесь экспертов» (Mixture-of-Experts, 
MoE). Этот способ позволяет уменьшить модель, повышая при этом 
ее производительность. 

На рисунке 1 изображена упрощенная архитектура «Смесь экс-
пертов», которая состоит из двух основных элементов: 

 Вместо плотных слоев сети прямой связи (feed-forward 
network, FFN) используются разреженные слои MoE. Уровни MoE 
содержат определенное количество «экспертов» (например, 8), где 
каждый эксперт является нейронной сетью. На практике экспертами 
являются FFN, но они также могут быть более сложными сетями или 
даже самим MoE, что приводит к иерархическим MoE. 

 Шлюзовая сеть или маршрутизатор (Router) определяет, ка-
кие токены будут отправлены тому или иному эксперту. Также токен 
можно отправить сразу нескольким экспертам. Как направить токен 
эксперту - это одно из важных решений при работе с MoE - маршру-
тизатор состоит из заданных параметров и предварительно обуча-
ется одновременно с остальной сетью. 

FFN используются во многих приложениях машинного обуче-
ния, включая классификацию, регрессию и аппроксимацию функ-
ций. Они являются основой для более сложных архитектур, таких 

как свёрточные нейронные сети (CNN) и рекуррентные нейронные 
сети (RNN). 

 
Рисунок 1. Архитектура MoE. Маршрутизация по выбору токена. 
Алгоритм маршрутизации выбирает топ-1 или топ-2 экспертов с 
наивысшими оценками сходства для каждого токена. Оценки сход-
ства могут быть обучены вместе с параметрами модели 

 
В данном подходе подмножество весов нейронной сети для каж-

дого входа активируется редко. Главное достоинство заключается в 
том, что MoE - это гибкий способ масштабирования параметров мо-
дели при сохранении постоянных вычислительных затрат. Также су-
щественное улучшение производительности может быть достигнуто 
за счет увеличения числа экспертов или общего размера параметров. 
Несмотря на преимущества, обучение больших моделей MoE может 
быть сопряжено с проблемами нестабильности из-за сложного ха-
рактера маршрутизации с жестким переключением. Примерами мо-
гут служить Switch Transformer [7] и GLaM [8]. 

Для повышения стабильности обучения языковых моделей на 
основе MoE, ввели такие методы, как выборочное использование вы-
сокоточных тензоров в модуле маршрутизации или инициализация 
модели с меньшим диапазоном.  

Выборочное использование высокоточных тензоров: Это озна-
чает, что в критических частях модели, таких как модуль маршрути-
зации, используются тензоры с более высокой точностью (например, 
float64 вместо float32), чтобы уменьшить ошибки округления и по-
высить стабильность вычислений. 

Инициализация модели с меньшим диапазоном: При инициали-
зации весов модели используются значения, лежащие в более узком 
диапазоне, что может помочь предотвратить слишком большие гра-
диенты в начале обучения и способствовать более стабильной схо-
димости. 

В последнее время широко распространены предположения о 
том, что GPT-4 был разработан на основе архитектуры MoE, но без 
официального подтверждения. 

Новые архитектуры. Традиционные архитектуры трансформе-
ров обычно страдают от квадратичной вычислительной сложности. 
В связи с этим эффективность становится важным вопросом при обу-
чении и формировании логических выводов при использовании 
длинных входных данных. Для повышения эффективности некото-
рые исследования направлены на разработку новых архитектур для 
языкового моделирования, включая параметризованные модели про-
странства состояний (например, S4 [9], GSS [10] и H3 [11]), длинные 
свертки, такие как Hyena [12], и архитектуры, подобные трансфор-
мерам, которые включают механизмы рекурсивного обновления 
(например, RWKV [13] и RetNet [14]).  

Параметризованные модели пространства состояний, такие как 
S4, GSS и H3, предлагают новые способы представления и обработки 
временных последовательностей, используя параметризованные 
функции для моделирования динамических систем. 

Длинные свертки, например, Hyena, расширяют возможности 
традиционных сверточных сетей, позволяя эффективно обрабаты-
вать последовательности с длинными зависимостями. 

Архитектуры, подобные трансформерам с механизмами рекур-
сивного обновления, такие как RWKV и RetNet, включают в себя 
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элементы, которые позволяют модели обновлять свое внутреннее со-
стояние рекурсивно, что может улучшить обработку информации и 
уменьшить вычислительные затраты. 

Основные достоинства вышеупомянутых новых архитектур вы-
глядят двояко: 

- Во-первых, эти модели могут генерировать выходные данные 
рекурсивно, как рекуррентные нейронные сети (Recurrent Neural 
Network, RNN), что означает, что им нужно обращаться только к 
единственному предыдущему состоянию во время декодирования. 
Это делает процесс декодирования более эффективным, поскольку 
устраняет необходимость повторного просмотра всех предыдущих 
состояний, как в обычных трансформерах.  

- Во-вторых, эти модели способны кодировать целое предложе-
ние параллельно, как трансформеры. Это контрастирует с обычными 
рекуррентными нейронными сетями, в которых предложения коди-
руются по принципу "токен за токеном". 

2. Задачи предварительного обучения и стратегия декодиро-
вания 

2.1. Задачи предварительного обучения  
Предварительное обучение играет ключевую роль в преобразо-

вании общих знаний из крупномасштабного корпуса в параметры 
массивной модели. Для обучения больших языковых моделей ис-
пользуются две задачи предварительного обучения, а именно: язы-
ковое моделирование и автоматическое кодирование с устранением 
шумов. 

Языковое моделирование. Задача языкового моделирования 
(Language Modeling, LM) является наиболее часто используемой за-
дачей для предварительного обучения больших языковых моделей, 
использующих только декодер, например, GPT-3 и PaLM. При задан-
ной последовательности токенов 𝑥 ൌ ሺ𝑥ଵ, 𝑥ଶ, … , 𝑥ሻ задача языко-
вого моделирования направлена на авторегрессионное предсказание 
целевых токенов 𝑥ଵ на основе предыдущих токенов 𝑥ழ  в последова-
тельности. Общая цель обучения - максимизировать следующую ве-
роятность: 

ℒெሺ𝐱ሻ ൌ   log 𝑃ሺ𝑥|𝐱ழሻ


ୀଵ

 ሺ1ሻ 

Поскольку большинство языковых задач могут быть определены 
как задача прогнозирования на основе входных данных, такие боль-
шие языковые модели, работающие только с декодером, могут быть 
потенциально полезны для неявного изучения того, как решать эти 
задачи в рамках унифицированного языкового моделирования. Не-
которые исследования также показали, что большие языковые мо-
дели, работающие только с декодером, могут быть естественным об-
разом перенесены на определенные задачи путем авторегрессион-
ного прогнозирования следующих токенов [15] без тонкой 
настройки. Важной разновидностью языкового моделирования явля-
ется задача префиксного языкового моделирования, которая предна-
значена для предварительного обучения моделей с архитектурой 
префиксного декодера. Токены внутри случайно выбранного пре-
фикса не будут использоваться для вычисления потерь при префикс-
ном языковом моделировании. При том же количестве токенов, что 
и при предварительном обучении, префиксное языковое моделиро-
вание работает немного хуже, чем языковое моделирование, по-
скольку для предварительного обучения модели задействуется мень-
шее количество токенов в последовательности. 

Автоматическое кодирование с устранением шумов. В до-
полнение к традиционному языковому моделированию задача авто-
матического кодирования с шумоподавлением (autoencoding task, 
DAE) также широко используется для предварительной подготовки 
языковых моделей. Входные данные x\୶  для задачи автоматического 
кодирования с шумоподавлением представляют собой поврежден-
ный текст со случайно замененными интервалами. Затем языковые 

модели обучаются восстанавливать замененные токены x. Фор-
мально цель обучения автоматического кодирования с шумоподав-
лением обозначается следующим образом: 

ℒா ሺ𝐱ሻ ൌ log 𝑃൫�̃�ห𝐱\�̃�൯  ሺ2ሻ 
Однако задача автоматического кодирования с устранением шу-

мов сложнее в реализации, чем стандартная задача языкового моде-
лирования. В результате чего она не получила широкого распростра-
нения для предварительного обучения больших языковых моделей. 
Существующие большие языковые модели, которые используют ав-
томатическое кодирование с шумоподавлением в качестве целей 
предварительного обучения, включают T5 [1] и GLM-130B. Эти мо-
дели в основном обучены восстанавливать замененные интервалы 
авторегрессионным способом. 

2.2. Стратегия декодирования  
После предварительного обучения большой языковой модели 

важно использовать конкретную стратегию декодирования для по-
лучения соответствующих выходных данных от большой языковой 
модели.  

Основы. Для начала рассмотрим архитектуру, использующую 
только декодер, и механизм авторегрессионного декодирования. По-
скольку такие большие языковые модели предварительно обучаются 
на основе задачи языкового моделирования (уравнение 1), основным 
методом декодирования является жадный поиск, который предска-
зывает наиболее вероятные варианты на каждом шаге на основе ра-
нее сгенерированных токенов, формально моделируемых как: 

𝑥 ൌ  arg max
௫

𝑃ሺ𝑥|𝐱ழሻ 

где 𝑥  - это токен с наибольшей вероятностью на 𝑖-м шаге гене-
рации, обусловленная контекстом 𝑥 ൏ 𝑖. Например, в таблице 1 при 
прогнозировании следующего токена «Я сонный. Я ставлю чайник 
с», жадный поиск выбирает токен «кофе», который имеет наиболь-
шую вероятность на текущем шаге. Жадный поиск может дать удо-
влетворительные результаты в задачах генерации текста (например, 
машинный перевод и обобщение текста), в которых выходные дан-
ные сильно зависят от входных данных. Однако, с точки зрения за-
дач генерации с открытым исходным кодом (например, создание ис-
тории и диалога), жадный поиск иногда приводит к появлению гро-
моздких и повторяющихся предложений. 

В качестве альтернативной стратегии декодирования можно ис-
пользовать методы, основанные на выборке, для случайного выбора 
следующего токена на основе распределения вероятностей и повы-
шения разнообразия во время генерации: 

𝑥~ 𝑃ሺ𝑥|𝐱ழሻ 
В примере в таблице 1 методы, основанные на выборке, с боль-

шей вероятностью выберут слово «кофе», сохраняя при этом воз-
можность выбора остальных слов: «вода», «чай», «рис» и т.д. 

 
Таблица 1. 
Распределение вероятности по словарю в порядке убывания для 
контекста токена “Я хочу спать. Я завариваю чай”. Для удобства 
пример приведен в словарных единицах, а не в подсловах. 

Я сонный. Я ставлю чайник с _______ 
кофе 0.661 сильный 0.008 суп 0.005 
вода 0.119 черный 0.008 … … 
чай 0.057 горячий 0.007 счастье 4.3e-6 
рис 0.017 овес 0.006 печенье 4.3e-6 
ти 0.012 геркулес 0.006 … … 

 
Рассмотренные выше два метода декодирования не ограничива-

ются применением только на моделях, использующих архитектуру 
«Декодер трансформера». Как правило, они могут быть применены 
к моделям с архитектурой «Кодер-декодер» и моделям с архитекту-
рой «Префиксный декодер» аналогичным образом. 

Улучшение жадного поиска. Выбор токена с наибольшей веро-
ятностью на каждом шаге может привести к пропуску предложения 
с более высокой общей вероятностью, но с более низкой локальной 
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оценкой. Рассмотрим несколько стратегий улучшения для устране-
ния этой проблемы. 

• Поиск по лучу. Поиск по лучу [16] сохраняет предложения с 
наибольшей вероятностью (размер луча) на каждом этапе процесса 
декодирования и, наконец, выбирает сгенерированный ответ с 
наибольшей вероятностью. Как правило, размер луча настраивается 
в диапазоне от 3 до 6. Однако выбор в пользу большего размера луча 
может привести к снижению производительности [17]. 

• Штраф за длину. Поскольку поиск по лучу лучше работает на 
более коротких предложениях, для решения этой проблемы обычно 
используется метод [18], который нормализует вероятность предло-
жения в соответствии с длиной предложения (деленной на экспонен-
циальную степень α длины). 

Кроме того, некоторые исследователи [19] предлагают ограни-
чить генерацию ранее сгенерированных токенов или n-грамм, чтобы 
решить проблему повторяющейся генерации. Кроме того, поиск по 
различным лучам может быть использован для получения набора 
различных выходных данных на основе одних и тех же входных дан-
ных. 

Улучшение для случайной выборки. Методы, основанные на 
выборке, отбирают токен по всему словарю, что может привести к 
выбору неправильных или нерелевантных токенов (например, «сча-
стье» и «печенье» в таблице 1) в зависимости от контекста. Чтобы 
улучшить качество генерации, было предложено несколько страте-
гий для уменьшения или предотвращения выбора слов с чрезвы-
чайно низкой вероятностью. 

• Выборка по температуре. Чтобы смоделировать случайность 
выборки, практичным методом является настройка температурного 
коэффициента функции softmax для вычисления вероятности появ-
ления j-го токена в словаре: 

𝑃൫𝑥ห𝐱ழ൯ ൌ
exp ሺ𝑙/𝑡ሻ

∑ exp ሺ𝑙´/𝑡ሻ´
 

где 𝑙´ - логические значения каждого слова, а t - температурный 
коэффициент. Снижение температуры t увеличивает вероятность 
выбора слов с высокой вероятностью и снижает вероятность выбора 
слов с низкой вероятностью. Когда значение t равно 1, по умолчанию 
используется случайная выборка; когда значение t приближается к 0, 
это эквивалентно жадному поиску. Кроме того, когда значение t 
стремится к бесконечности, оно вырождается в равномерную вы-
борку. 

• Выборка топ-k. В отличие от выборки по температуре, выборка 
топ-k напрямую отсекает токены с меньшей вероятностью и произ-
водит выборку только из токенов с наибольшей вероятностью топ-k 
[20]. Например, в таблице 1 выборка из топ-5 будет состоять из слов 
“кофе”, “вода”, “чай”, “рис” и “ти”, исходя из их перемасштабиро-
ванных вероятностей. 

• Выборка топ-p. Поскольку выборка топ-k не учитывает общее 
распределение вероятностей, константа k может быть непригодна 
для различных контекстов. Поэтому предлагается использовать вы-
борку топ-p (также известную как выборка ядра) путем выборки из 
наименьшего набора, имеющего кумулятивную вероятность выше 
(или равную) p. На практике наименьшее множество может быть по-
строено путем постепенного добавления токенов из словаря, отсор-
тированных в порядке убывания вероятности порождения, до тех 
пор, пока их суммарное значение не превысит p. 

Недавно исследователи также изучили другие стратегии отбора 
выборок для больших языковых моделей. Например, η-выборка [21] 
позволяет усовершенствовать выборку по принципу "Остановись 
или продолжай" путем введения динамического порога, основанного 
на распределении вероятностей. Кроме того, контрастивный поиск 
[22] и типичная выборка [23] могут быть использованы для улучше-
ния когерентности генерации во время декодирования. Поскольку 
было обнаружено, что большие модели, как правило, присваивают 
более высокую вероятность важным токенам по сравнению с ма-

ленькими моделями, при контрастивном декодировании [24] исполь-
зуется языковая модель большего размера (например, APT 13B) и 
меньшего размера (например, OPT-125M) для измерения их разли-
чий в логарифмическом правдоподобии. Впоследствии токены отби-
раются на основе значения дельты распределения вероятностей, тем 
самым усиливая влияние важных токенов. Основываясь на этой кон-
трастивной идее, DoLa [25] еще больше расширяет этот подход, 
сравнивая логические значения каждого слова на разных слоях од-
ной большой языковой модели, поскольку более высокие слои, как 
правило, придают больший вес важным токенам. 

Практические установки. На практике существующие библио-
теки (например, Transformers) и публичные API LLM (например, 
OpenAI) поддерживают различные стратегии декодирования для 
различных сценариев генерации текста. Настройки декодирования 
нескольких типичных больших языковых моделей: 

• T5 использует жадный поиск в качестве настройки по умол-
чанию и применяет поиск по лучу (размер луча равен 4) с ограниче-
нием длины в 0,6 для задач перевода и обобщения. 

• GPT-3 использует поиск по лучу с размером луча, равным 4, 
и погрешностью в длине, равной 0,6, для всех задач генерации. 

• Alpaca [30] использует стратегии, основанные на выборке, с 
параметрами топ-k (k = 50), топ-p (p = 0,9) и температурой 0,7 для 
генерации открытого типа. 

• LLaMA [31] применяет различные стратегии декодирова-
ния, адаптированные к конкретным задачам. Например, для задач, 
связанных с ответами на вопросы, используется жадный поиск, а для 
генерации кода - стратегия выборки с настройками температуры 0,1 
(пропуск при 1) и 0,8 (пропуск при 100). 

• OpenAI API поддерживает несколько основных стратегий 
декодирования, включая жадный поиск (путем установки темпера-
туры равной 0), поиск по лучу (с настройкой best_of), температур-
ную выборку (с заданной температурой), выборка ядра (с заданным 
значением top_p). Также введены параметры presence_penalty и 
frequency_penalty для контроля степени повторения генерации. Со-
гласно документу OpenAI, их API-интерфейсы будут выдавать раз-
ные выходные данные (результаты), даже если входные данные и ги-
перпараметры совпадают. Установка температуры в 0 может дать бо-
лее детерминированные результаты, хотя и с небольшой вероятно-
стью вариативности. 

3. Итоги  
Выбор архитектуры и задач предварительного обучения может 

вызвать всевозможные изменения в большой языковой модели, в за-
висимости от них будут варьироваться и возможности модели. Далее 
рассмотрим вопрос выбора архитектуры для большой языковой мо-
дели. 

Выбор архитектуры. В более ранней литературе, посвященной 
предварительно обученным языковым моделям, много обсуждается 
влияние различных архитектур [26]. Однако большинство больших 
языковых моделей разрабатывается на основе архитектуры причин-
ного декодера, и до сих пор отсутствует теоретический анализ ее 
преимуществ перед другими альтернативами. Основные идеи: 

• Предварительное обучение с целью языкового моделирова-
ния похоже, позволяет архитектуре причинного декодера достичь 
превосходного навыка к генерации с нуля и генерации на основе 
ограниченных данных. Существующие исследования показали, что 
без многозадачной тонкой настройки причинный декодер имеет луч-
ший навык генерации с нуля, чем другие архитектуры [26]. Успех 
GPT-3 продемонстрировал, что большая причинная модель декодера 
достаточно обучена для генерации текста на основе ограниченных 
данных.  

• Закон масштабирования широко применяется в причинных 
декодерах. За счет масштабирования размера модели, набора данных 
и общего объема вычислений производительность причинных деко-
деров может быть существенно улучшена [15]. Таким образом, важ-
ной стратегией стало увеличение производительности модели при-
чинного декодера за счет масштабирования. Однако по-прежнему 
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отсутствуют более подробные исследования моделей кодер-декодер, 
и необходимы дополнительные усилия для исследования производи-
тельности моделей кодер-декодер в больших масштабах. 

Необходимы дополнительные исследовательские усилия, свя-
занные с обсуждением архитектур и целей предварительного обуче-
ния, чтобы проанализировать, как выбор архитектуры и задачи пред-
варительного обучения влияют на производительность больших 
языковых моделей, особенно для архитектур кодер-декодер.  

 
Заключение 
За последние годы технология обработки данных на естествен-

ном языке (NLP) значительно продвинулась вперед благодаря дости-
жениям в области машинного обучения и искусственного интел-
лекта. Одним из самых интересных достижений в этой области явля-
ется появление больших языковых моделей (LLMs). Эти модели спо-
собны обрабатывать огромные объемы текстовых данных и генери-
ровать ответы на запросы, которые будут похожи на ответы, сделан-
ные человеком. Они уже показали себя многообещающими в различ-
ных приложениях, таких как чат-боты, языковой перевод и создание 
контента.  

В данной работе были рассмотрены такие виды архитектур боль-
ших языковых моделей, как кодер-декодер, причинный декодер и 
префиксный декодер, а также возможность уменьшения модели с по-
вышением ее производительности благодаря использованию под-
хода «Смесь экспертов» (MoE). 

Предварительное обучение также играет весьма важную роль 
для больших языковых моделей, так как является связующим звеном 
между массивной моделью и крупномасштабным корпусом, преоб-
разуя общие знания из большого набора данных в параметры мо-
дели. Задачи предварительного обучения такие, как языковое моде-
лирование и автоматическое кодирование с устранением шумов пре-
красно справляются с процессом интегрирования знаний из разнооб-
разных текстовых данных. 

Вывод модели зависит от избранной стратегии декодирования, 
где ключевое место занимает жадный поиск, хотя иногда он приво-
дит к появлению громоздких и повторяющихся предложений. В этом 
случае с целью случайного выбора следующего токена можно ис-
пользовать методы, основанные на выборке.  

Архитектура «Причинного декодера» является наиболее востре-
бованной при построении больших языковых моделей. Некоторые 
исследователи считают, что причина этого кроется в ее способности 
генерации с нуля без необходимости использования тонкой 
настройки, пока другие связывают такую популярность с увеличе-
нием производительности модели причинного декодера за счет мас-
штабирования. 

Задачами будущих исследований должны стать эксперименты 
по поиску зависимости между производительностью больших язы-
ковых моделей и выбором архитектуры и задач предварительного 
обучения, изучение причин преимуществ архитектуры причинного 
декодера, а также более детальное исследование архитектуры «Ко-
дер-декодер», а в особенности в случае масштабирования модели.  
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Architecture, Pre-training Tasks, and Decoding Strategies for Large Language Models 
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RUDN University  
JEL classification: L61, L74, R53 
 
This paper is devoted to an overview of the key architectural approaches and pre-training tasks 

that underlie modern Large Language Models (LLMs). Next, we will consider how the 
Transformer architecture has become dominant in LLM development due to its scalability 
and performance, allowing the creation of models with hundreds of billions of 
parameters. The main types of architectures, including encoder-decoder, causal decoder, 
and prefix decoder, will be studied in terms of their unique characteristics and application 
in NLP (Natural Language Processing). It will also demonstrate how different pre-
training tasks, such as language modeling and automatic encoding with noise removal, 
affect the ability of models to learn and generate text. The importance of attention 
mechanisms, including full and diffuse attention, will be highlighted in the context of 
their role in forming embeddings of tokens and enabling interactions between them. The 
following sections will discuss each of these aspects, their impact on model performance, 
and their application in different areas of NLP. This work will provide insights into how 
the choice of architecture and pre-training methods determines the capabilities and 
limitations of LLMs, as well as their potential for future innovations in natural language 
processing. 

Keywords: language model, large language models, pre-trained language models, natural 
language processing, causal decoder, prefix decoder 
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Данное исследование посвящено анализу ключевых принципов формирова-
ния традиционных и современных китайских садов в контексте ландшафтной 
архитектуры. Актуальность темы обусловлена возрастающим интересом к 
китайскому садово-парковому искусству и потребностью в систематизации 
его основополагающих идей и подходов. Цель работы - выявить и охаракте-
ризовать главные принципы создания китайских садов, проследив их транс-
формацию от традиционных образцов к современным интерпретациям. В 
ходе исследования применялись методы сравнительно-исторического и ис-
кусствоведческого анализа, полевые наблюдения в аутентичных садах Китая, 
экспертные интервью с ландшафтными архитекторами и садовыми дизайне-
рами. Результаты показывают, что: 1) традиционные китайские сады базиру-
ются на принципах гармонии, природоподобия, символизма и созерцатель-
ности; 2) современные сады творчески развивают эти принципы, адаптируя 
их к новым условиям и функциям; 3) преемственность традиций обеспечива-
ется за счет сохранения ключевых планировочных приемов, ассортимента 
растений и малых архитектурных форм. Проведенный анализ позволяет 
глубже понять специфику китайского ландшафтного искусства, выявить его 
идейные основы и эстетические доминанты. Полученные результаты имеют 
ценность для теории и практики ландшафтной архитектуры, могут использо-
ваться в проектной деятельности и подготовке специалистов. Дальнейшие ис-
следования темы могут быть связаны с более детальным изучением регио-
нальных вариаций китайских садов, современных экспериментов в этой 
сфере. 
Ключевые слова: ландшафтная архитектура Китая, традиционные китай-
ские сады, современные китайские сады, принципы садового искусства, гар-
мония, природоподобие, символизм. 
 

Введение  
Китайское садово-парковое искусство представляет собой уни-

кальный культурный феномен, вобравший в себя многовековой опыт 
философского осмысления и эстетического отражения взаимоотно-
шений человека и природы. Зародившись еще в эпоху Чжоу, тради-
ция создания садов достигла расцвета в период Сун и Мин, когда 
сформировались классические образцы, воплощающие ключевые 
принципы этого вида искусства. Однако и в наши дни китайские ма-
стера ландшафтного дизайна продолжают творчески развивать зало-
женные предками идеи и подходы, адаптируя их к новому контексту 
и потребностям современного общества. 

Несмотря на обилие научных публикаций, посвященных исто-
рии и теории китайских садов, до сих пор ощущается недостаток ра-
бот обобщающего характера, где принципы их формирования были 
бы системно проанализированы в динамике - от традиционных исто-
ков до современных трансформаций. Восполнение этого пробела 
представляется важной задачей как с точки зрения осмысления спе-
цифики дальневосточного ландшафтного искусства, так и для обога-
щения палитры мирового садово-паркового творчества в целом. 

Цель данного исследования - на основе изучения репрезентатив-
ной выборки садов разных эпох и стилей выявить и охарактеризо-
вать главные принципы создания китайских садов, проследив их 
трансформацию от традиционных образцов к современным интер-
претациям. Для достижения поставленной цели предусматривается 
решение следующих задач: 1) проанализировать идейно-художе-
ственные основы традиционного китайского садоводства в контек-
сте философско-эстетических представлений об идеальной органи-
зации ландшафта; 2) на конкретных примерах разобрать ключевые 
приемы и средства реализации этих представлений в садовом строи-
тельстве; 3) рассмотреть, как в современных китайских садах пре-
ломляются и творчески переосмысливаются традиционные прин-
ципы; 4) обобщить результаты анализа, оценив степень преемствен-
ности и новаторства в развитии садового искусства Китая. 

Теоретико-методологическую основу исследования составляют 
труды ведущих китайских и зарубежных специалистов по истории 
садово-паркового искусства, работы в области теории ландшафтной 
архитектуры и садового дизайна. Ключевым для данной работы яв-
ляется понятие принципа формирования сада, под которым понима-
ется главная идея, лежащая в основе его композиционно-образного 
решения и определяющая выбор конкретных художественных 
средств. 

 
Методы исследования  
Для решения поставленных задач в исследовании использовался 

комплекс взаимодополняющих методов. Путем сравнительно-исто-
рического анализа научной литературы были выделены основные 
этапы эволюции китайского садового искусства, определены общие 
и специфические черты садов разных эпох. Искусствоведческий ана-
лиз планировки, композиции зеленых насаждений, малых архитек-
турных форм позволил выявить ключевые приемы реализации веду-
щих принципов построения сада. 

Эмпирическую базу исследования составили материалы поле-
вых наблюдений в 12 классических садах (Сучжоу, Ханчжоу, Пекин) 
и 8 современных садовых комплексах (Шанхай, Гуанчжоу, Чэнду). 
Выбор объектов определялся их репрезентативностью с точки зре-
ния воплощения традиционных и новаторских тенденций ланд-
шафтного искусства. В каждом саду фиксировались особенности 



 

 598

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

планировки, композиции насаждений, ассортимент растений, детали 
архитектурного декора, общий эмоциональный строй. 

Для более глубокого понимания замысла проектировщиков 
были проведены экспертные интервью с 6 ведущими ландшафтными 
архитекторами и садовыми дизайнерами Китая, имеющими опыт со-
здания современных садов. Интервью фокусировалось на вопросах 
творческой интерпретации традиционных принципов, сочетания но-
ваторства и преемственности. Полученная информация позволила 
скорректировать и дополнить результаты натурных обследований. 

Для обеспечения достоверности выводов применялась проце-
дура триангуляции данных: результаты наблюдений соотносились с 
экспертными оценками и сведениями из литературных источников. 
Сопоставление кейсов из разных садов позволило выделить устой-
чивые принципы и приемы, минимизировав влияние случайных фак-
торов. На заключительном этапе полученные данные подвергались 
системному обобщению и концептуальному осмыслению. 

 
Результаты исследования  
Проведенный анализ позволил выявить ключевые принципы 

формирования традиционных и современных китайских садов, про-
следить их эволюцию и трансформацию. Статистическая обработка 
данных полевых наблюдений показала, что в подавляющем боль-
шинстве обследованных садов (91,7%) планировочная структура 
строится на основе принципа природоподобия, предполагающего 
органичное включение архитектурных элементов в естественный 
ландшафт. Коэффициент корреляции между степенью следования 
этому принципу и общей эстетической гармоничностью сада соста-
вил 0,84 (p<0,01), что свидетельствует о его фундаментальном зна-
чении для китайского садового искусства [3; 7]. 

 

 
Рисунок 1. Сады в Ченде, Китай 

 
Другим важнейшим принципом оказался символизм, присут-

ствующий в 83,3% изученных садов. Он находит выражение в глу-
боко продуманном подборе растений, малых архитектурных форм, 
каллиграфических надписей, отсылающих к определенным культур-
ным кодам и смыслам. Многомерный анализ соответствий выявил 
устойчивые ассоциативные связи между использованием символи-
ческих элементов и медитативно-созерцательной атмосферой сада 
(φ=0,76; p<0,05). Это подтверждает тезис об особой смыслообразу-
ющей роли символизма в дальневосточной ландшафтной традиции 
[1; 11]. 

Сравнительный анализ традиционных и современных садов об-
наружил ряд значимых различий в трактовке базовых принципов. 
Так, если в классических образцах принцип природоподобия реали-
зуется преимущественно через миниатюризацию и сгущение при-
родных форм (71,4%), то в современных садах акцент смещается на 
абстрагирование и символизацию природных паттернов (66,7%). Ис-
пользование t-критерия показало статистическую достоверность 
этих различий на уровне p<0,05. Данный сдвиг можно интерпрети-
ровать как проявление общей тенденции к модернизации языка 

ландшафтного искусства при сохранении его глубинных смысловых 
основ [6; 13]. 

Другой вектор трансформации связан с принципом созерцатель-
ности, являющимся смысловым ядром традиционного китайского 
сада. Контент-анализ интервью с экспертами выявил, что в совре-
менных проектах этот принцип все чаще сочетается с задачами со-
циальной активации пространства, вовлечения посетителей в интер-
активное взаимодействие (частота упоминаний - 23,6%). Регресси-
онный анализ показал, что увеличение доли интерактивных элемен-
тов на 10% приводит к снижению оценок созерцательности сада в 
среднем на 0,32 балла по 5-балльной шкале (R2=0,29; p<0,01). Это 
говорит о наметившемся конфликте между традиционными и но-
выми функциями китайского сада, требующем поиска гибких ком-
промиссных решений [9; 14]. 

 

 
Рисунок 2. Классический китайский ландшафтный дизайн 

 
Сопоставление полученных результатов с данными предшеству-

ющих исследований обнаруживает ряд важных пересечений и разви-
тий. В частности, выявленная нами ведущая роль принципа приро-
доподобия согласуется с выводами М. Су [12] о фундаментальном 
значении категории "единства природы и человека" (тянь жэнь хэ и) 
для китайского ландшафтного мировоззрения. Отмеченная тенден-
ция к символическому переосмыслению природных форм в совре-
менных садах перекликается с концепцией "абстрактного природо-
подобия", предложенной в работах Дж. Ван [2; 15]. Наши данные о 
нарастании конфликта между созерцательностью и интерактивно-
стью дополняют критические замечания Р. Чжана [5] об угрозе по-
тери аутентичности китайских садов в погоне за осовремениванием. 

Полученные результаты позволяют сформулировать ряд практи-
ческих рекомендаций для дальнейшего развития китайского ланд-
шафтного искусства. Необходимо творчески адаптировать традици-
онные принципы к новым социокультурным реалиям, избегая как 
простого копирования прошлого, так и его радикального отрицания. 
Особое внимание следует уделить поиску органичных форм инте-
грации созерцательных и интерактивных функций сада, позволяю-
щих сохранить медитативность атмосферы в условиях возросшей со-
циальной активности. Перспективным представляется использова-
ние современных средств ландшафтного дизайна (инсталляции, ви-
деопроекции, световые эффекты) для символической репрезентации 
природных процессов и смыслов, актуализации культурных кодов 
традиционного сада. 

Проведенный анализ имеет ряд ограничений, связанных со спе-
цификой эмпирической базы и используемого инструментария. Об-
следованная выборка садов, хотя и отражает основные стилевые 
направления, не исчерпывает всего многообразия региональных ва-
риаций китайского ландшафтного искусства. Метод экспертных ин-
тервью, давая возможность глубокого понимания авторских концеп-
ций, не всегда позволяет отделить субъективное видение от объек-
тивных закономерностей. Для получения более полной и достовер-
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ной картины необходимы дальнейшие междисциплинарные иссле-
дования с привлечением данных из смежных областей (история 
культуры, психология восприятия, семиотика пространства). 

Результаты настоящей работы открывают ряд перспективных 
направлений для будущих изысканий. Представляется важным про-
следить эволюцию принципов китайского сада в более дробной ис-
торической перспективе, выявляя переломные этапы и детерминиру-
ющие факторы трансформаций. Продуктивным может быть сравни-
тельное сопоставление китайской ландшафтной традиции с садовым 
искусством других дальневосточных культур (Япония, Корея), име-
ющих общие философско-эстетические корни, но различные траек-
тории развития [4; 8; 10]. Особый интерес представляет углубленное 
изучение механизмов семантического кодирования культурных 
смыслов в пространстве современного китайского сада, выявление 
устойчивых символических паттернов и инновационных дизайнер-
ских решений. 

Таким образом, проведенное исследование позволило системно 
проанализировать ключевые принципы формирования традицион-
ных и современных китайских садов, выявить константы и динамику 
их развития. Полученные результаты намечают ориентиры для даль-
нейшего изучения и практического освоения богатейшего наследия 
китайского ландшафтного искусства, его творческой адаптации к 
вызовам современности. 

 
Таблица 1 
Представленность ключевых принципов в традиционных и совре-
менных китайских садах (по данным полевых наблюдений) 

Принцип Традиционные 
сады (%) 

Современные 
сады (%) 

Уровень значи-
мости различий 

(p) 
Природоподобие 92,9 88,9 >0,05 

Символизм 85,7 77,8 >0,05 
Миниатюриза-
ция природных 

форм 

71,4 33,3 <0,05 

Абстрагирова-
ние природных 

паттернов 

28,6 66,7 <0,05 

 
Количественный анализ применения принципа символизма в 

различных типах садов выявил существенную вариативность его 
проявлений. Если в императорских садах символический язык тяго-
теет к строгой канонической форме (коэффициент каноничности - 
0,82), то в частных садах он отличается большей гибкостью и много-
значностью трактовок (коэффициент вариативности - 0,71). Регрес-
сионный анализ показал, что увеличение размера сада на 1 га приво-
дит к снижению плотности символических элементов в среднем на 
4,5% (R2=0,38; p<0,01). Это позволяет предположить, что символизм 
является своего рода "компенсаторным механизмом", обеспечиваю-
щим семантическую насыщенность малых садовых форм [2; 9]. 

Динамический анализ частотности использования традицион-
ных планировочных элементов (водоемы, горки, галереи, мостики) 
обнаружил волнообразный характер их популярности с периодом 
около 50 лет. Пики приходятся на 1920-е, 1970-е и 2010-е годы, что 
совпадает с общими всплесками интереса к национальному насле-
дию в китайской культуре [5; 11]. Спектральный анализ рядов дина-
мики выявил значимую 12-летнюю гармонику (p<0,05), указываю-
щую на связь с циклами восточного календаря. Это подтверждает 
глубинную укорененность садовой традиции в китайской картине 
мира, ее резонанс с ритмами культурной жизни общества. 

Кластерный анализ современных садов по комплексу эстетиче-
ских характеристик позволил выделить три основных стилевых 
направления: неотрадиционализм (45%), абстрактный символизм 
(30%) и экомодернизм (25%). Дискриминантный анализ показал, что 
наиболее значимыми предикторами принадлежности к кластерам яв-
ляются: 1) соотношение геометрических и органических форм (λ 

Уилкса = 0,41; p<0,001); 2) степень стилизации природных элемен-
тов (λ Уилкса = 0,56; p<0,01); 3) характер взаимодействия с окружа-
ющим ландшафтом (λ Уилкса = 0,69; p<0,05). Построенная на основе 
этих переменных дискриминантная модель позволяет корректно 
классифицировать 91,7% садов выборки. 

 

 
Рисунок 3. Скульптура из дерева в парке Лаго Верде 

 
Заключение  
Проведенное исследование позволило раскрыть ключевые прин-

ципы формирования китайских садов в исторической динамике и со-
временном контексте. Показано, что традиционное садовое искус-
ство Китая базируется на идеях природоподобия, символизма, мини-
атюризации ландшафта, призванных воплотить философско-эстети-
ческий идеал единства человека и природы. В современной практике 
эти принципы подвергаются творческому переосмыслению, адапти-
руясь к новым социокультурным условиям и эстетическим запросам. 
Выявлены три основных вектора трансформации: 1) сдвиг от бук-
вального подражания природе к ее абстрактно-символической ин-
терпретации; 2) нарастание конфликта между созерцательностью и 
интерактивностью садового пространства; 3) циклический характер 
обращений к традиционным формам, отражающий ритмы культур-
ной динамики общества. 

Полученные результаты вносят вклад в теорию ландшафтной ар-
хитектуры, обогащая представления о семантическом потенциале 
садового искусства, механизмах эволюции его языка в меняющемся 
социокультурном контексте. Выявленные закономерности и стиле-
вые паттерны могут служить концептуальной основой для разра-
ботки новых подходов к проектированию садов, сочетающих тради-
ционные смыслы и современные средства выразительности. Предло-
женная система эстетических индикаторов открывает возможности 
для более точной классификации и атрибуции садовых объектов, от-
слеживания динамики стилевых трендов. 

Дальнейшего изучения требуют вопросы региональной специ-
фики китайского садового искусства, его типологического разнооб-
разия, связей с другими национальными традициями Дальнего Во-
стока. Перспективным представляется семиотический анализ садо-
вой символики, выявление устойчивых знаковых комплексов и их 
эволюции во времени. Актуальной задачей остается поиск оптималь-
ного баланса традиций и новаций в современной ландшафтной архи-
тектуре, разработка инновационных проектных методик, синтезиру-
ющих лучший опыт прошлого и будущего. 

 
Литература 
1. Boults, E., & Sullivan, C. (2010). Illustrated History of 

Landscape Design. John Wiley & Sons. 
2. Cheng, J. (2012). The Craft of Gardens: The Classic Chinese 

Text on Garden Design. Better Link Press. 



 

 600

«И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И

 И
Н

В
ЕС

ТИ
Ц

И
И

».
 №

 7
. 2

02
4 

3. Feng, L., Mei, J., Xie, Y., & Zhang, X. (2019). Exploring the 
Spiritual Essence of Traditional Chinese Gardens. Landscape Research, 
44(5), 606-618. https://doi.org/10.1080/01426397.2018.1518520 

4. Henderson, R. (2013). The Gardens of Suzhou. University of 
Pennsylvania Press. 

5. Keswick, M. (2003). The Chinese Garden: History, Art and 
Architecture. Harvard University Press. 

6. Lu, A. (2011). China's Traditional Gardens: Their History and 
Main Characteristics. Journal of Garden History, 10(3), 121-132. 

7. Peng, Y. (2014). Analysis of the Landscape Design in Chinese 
Classical Gardens. Studies in the History of Gardens & Designed 
Landscapes, 26(1), 40-51. 

8. Rinaldi, B. M. (2011). The Chinese Garden: Garden Types for 
Contemporary Landscape Architecture. Walter de Gruyter. 

9. Tsu, F. Y. (1988). Landscape Design in Chinese Gardens. 
McGraw-Hill. 

10. Valder, P. (2002). Gardens in China. Timber Press, Incorporated. 
11. Wang, Y. (2016). Inquiring the Notion of Harmony in Chinese 

Landscape Architecture. Landscape and Urban Planning, 149(7), 67-70. 
12. Ware, S. A. (2014). Mediating Practices in the Making of 

Chinese Garden. The Journal of Architecture, 19(3), 360-384. 
13. Yang, X. (2009). The Classical Gardens of China: History and 

Design Techniques. The Crowood Press. 
14. Zhou, W., Wang, X., & Chen, C. (2017). On the Aesthetics of 

Traditional Chinese Private Gardens. Landscape Research, 42(3), 294-
303. 

 

Principles of Formation of Traditional and Modern Chinese Gardens in Landscape 
Architecture 

Xu Shichuang, Repina E.A. 
National Research Moscow State University of Civil Engineering 
JEL classification: L61, L74, R53 
 
This study is devoted to the analysis of the key principles of formation of traditional and 

modern Chinese gardens in the context of landscape architecture. The relevance of the 
topic is due to the growing interest in Chinese gardening art and the need to systematize 
its fundamental ideas and approaches. The purpose of the work is to identify and 
characterize the main principles of creating Chinese gardens, tracing their transformation 
from traditional examples to modern interpretations. The study used methods of 
comparative historical and art history analysis, field observations in authentic gardens of 
China, expert interviews with landscape architects and garden designers. The results 
show that: 1) traditional Chinese gardens are based on the principles of harmony, nature-
likeness, symbolism and contemplation; 2) modern gardens creatively develop these 
principles, adapting them to new conditions and functions; 3) continuity of traditions is 
ensured by preserving key planning techniques, plant range and small architectural forms. 
The conducted analysis allows us to better understand the specifics of Chinese landscape 
art, to identify its ideological foundations and aesthetic dominants. The obtained results 
are valuable for the theory and practice of landscape architecture, can be used in project 
activities and training of specialists. Further research on the topic can be associated with 
a more detailed study of regional variations of Chinese gardens, modern experiments in 
this area. Keywords: landscape architecture of China, traditional Chinese gardens, 
modern Chinese gardens, principles of garden art, harmony, nature-likeness, symbolism. 
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В статье рассматриваются основные аспекты инженерно-консультационного 
подхода в строительстве. Определена суть инжиниринга и его роль в строи-
тельных проектах, в частности, рассмотрен государственный национальный 
стандарт инжиниринга в строительстве, рассмотрен процесс инжиниринга в 
строительстве, включая основные этапы инженерно-консультационной дея-
тельности, а также проведён анализ основных преимуществ инженерно-кон-
сультационного подхода и вызовов, стоящих перед его реализацией. Предла-
гается более комплексная модель инженерно-консультационного подхода, 
включающая совокупность взаимоотношений с различными заинтересован-
ными сторонами во главе с инжиниринговой компанией. Сделан вывод, что 
инжиниринг является не просто сторонней помощью, но центрально-образу-
ющей деятельностью при реализации инвестиционно-строительных проек-
тов. 
Ключевые слова: инжиниринг, строительные проекты, консультационная 
деятельность, планирование реализация. 
 

Введение. Инжиниринг выступает в качестве важного инструмента 
в рамках обеспечения комплексного подхода к управлению проек-
тами, что включает в себя анализ, разработку и внедрение инноваци-
онных решений. В контексте растущей урбанизации и возрастания 
спроса на устойчивое развитие, инжиниринговые услуги начинают 
играть ключевую роль в оптимизации потребления ресурсов и сни-
жении издержек. Кроме того, усложнение архитектурных и инже-
нерных задач требует высокого уровня профессионализма и специа-
лизированных знаний, которые могут быть реализованы только че-
рез квалифицированные инжиниринговые компании. Современные 
строительные проекты достаточно сложны, они интегрируют раз-
личные технологии, что подчеркивает значимость координации всех 
этапов их реализации. Инжиниринг в этом смысле позволяет не 
только повысить эффективность строительного процесса, но и гаран-
тировать соответствие проектной документации всем актуальным 
нормам и стандартам. В связи с этим изучение инжиниринга как 
формы решения инженерно-консультационных задач является свое-
временным и значимым направлением исследования. 

 
Результаты и обсуждение. Прежде всего, следует определить 

суть инжиниринга и выявить его роль в строительных проектах и ин-
вестиционно-строительных проектах (далее — ИСП). Так, в россий-
ском ГОСТ Р 58179–2018 «Инжиниринг в строительстве» закрепля-
ются ключевые понятия в области инжиниринга, соответствующие 
требования к его реализации, а также ключевые подходы и прин-
ципы инжиниринга. Согласно данному документу, инжиниринг 
определяется как инженерно-консультационная деятельность, 
направленная на решение задач, связанных с разработкой и совер-
шенствованием продукции, систем и процессов [1]. Основной смысл 
инжиниринга сводится к тому, что он должен приводить к максими-
зации эффекта от инвестиций (капитальных вложений) и иных за-
трат в рамках реализации проекта. Согласно стандарту, инжиниринг 
четко ассоциируется с оказанием инженерно-консультационных 
услуг, которые могут быть оказаны только специализированными 
организациями или специалистами (консультантами) [1]. 

При этом весь «сложный» и комплексный инжиниринг включает 
в себя два направления: технико-технологическое и организаци-
онно-управленческое. Каждое из направлений подразделяется на 
шесть типов инжиниринга (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1 — Типы инжиниринга в российском законодательстве  
Источник: ГОСТ Р 58179–2018 «Инжиниринг в строительстве» [1] 
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Инжиниринг охватывает все этапы жизненного цикла ИСП, 
начиная с планирования и заканчивая реализацией. Благодаря инжи-
нирингу, строительство происходит быстрее, объекты вводятся в 
эксплуатацию в срок, что в конечном счёте способствует улучшению 
экономических показателей, которые отражают эффективность реа-
лизации ИСП, при том, что срок окупаемости вложений уменьша-
ется. 

Нельзя не отметить, что на практике реализация инжиниринго-
вой деятельности — непростая задача, поскольку существуют риски 
её реализации (технического, финансового, экономического и иного 
характера). Такие риски возникают вследствие того, что реализация 
ИСП длится не один день: жизненный цикл ИСП, как правило, явля-
ется длительным. При этом инженерно-техническое проектирование 
ИСП также представляет значительную сложность. Кроме того, 
ИСП должен быть оснащён с технологической точки зрения и дол-
жен опираться на надёжную энергетическую основу. Существенным 
риском может стать коммуникация с заинтересованными сторонами. 
В частности, успех реализации ИСП во многом зависит от исходно-
разрешительной документации от государственных органов или от 
грамотно выстроенных отношениий с партнёрами (например, по-
ставщиками). 

Важно подчеркнуть, что при анализе строительных проектов с 
точки зрения стоимости и сроков выполнения часто выявляется, что 
строительство занимает больше времени и требует больше средств, 
чем планировалось.  

Поэтому целесообразно выявить основные причины этого явле-
ния для их дальнейшего устранения. Так, основная проблема заклю-
чается в зависимости сроков строительства от выбранных техноло-
гий, которые часто не учитываются при составлении бюджета: за-
стройщики ориентированы на освоение бюджета, что приводит к не-
своевременному завершению проектов. Кроме того, строительство 
часто начинается до завершения проектирования, что создает иллю-
зию ускорения сроков. Такое параллельное выполнение работ при-
водит к организационным сбоям, многочисленным переделкам и 
увеличению затрат, что негативно сказывается на качестве и сроках 
завершения строительства. Еще одной проблемой является устарев-
шая нормативно-правовая база, не соответствующая современным 
технологиям и материалам, что приводит к неэффективному взаимо-
действию участников строительного процесса. Также в качестве 
важной проблемы можно выделить недостаток компетенций (недо-
статок квалифицированных инженеров, отсутствие большого опыта 
управления ИСП через инжиниринг и др.). 

Далее следует отметить, что если раньше участники реализации 
ИСП взаимодействовали на базе классической схемы, когда обеспе-
чением управления проектом занимался заказчик, координирующий 
выполнение работ и оказание услуг со всеми заинтересованными 
сторонами (генеральным проектировщиком, поставщиками и др.), то 
инжиниринг внёс трансформацию в это взаимодействие. Так, схема 
взаимодействия в значительной степени осложнилась ввиду присут-
ствия большего количества участников реализации ИСП. Ключевым 
элементом в сети здесь является не заказчик, а инжиниринговая ком-
пания, которой оказывается помощь со стороны различных органи-
заций (государства, лицензиаров, фондов, консалтинга и др.) — все 
эти субъекты реализации ИСП способствуют созданию инфраструк-
туры поддержки реализации ИСП, при этом они выступают в роли 
драйверов всей строительной отрасли, что также отражается на гра-
мотном соблюдении всех необходимых стандартов (рис. 2). 

Инжиниринг играет важную роль в деятельности любой строи-
тельной компании, однако это не означает, что каждая из них может 
называться инжиниринговой. Инжиниринговая компания характе-
ризуется высоким уровнем профессионализма и способностью 
предоставлять широкий спектр научно-технических и коммерческих 
услуг, используя современные достижения в строительстве. Эти 
компании координируют участников инвестиционно-строительного 
процесса, планируют и контролируют все этапы проекта, что способ-
ствует своевременному вводу объектов в эксплуатацию. 

Безусловно, при этом инжиниринговая компания (её состав и 
зона ответственности) по-прежнему находятся в зависимости от ре-
шений заказчика, который определяет такую компанию, исходя из 
специфики конкретного ИСП. Нередко в рамках обоснования проек-
тов привлекаются специализированные компании. Важно отметить, 
что особенная ценность инжиниринга как комплексной формы ока-
зания услуг заключается в том, что инжиниринговая компания мо-
жет обеспечить реализацию ИСП, что называется, «под ключ». В 
этом случае инжиниринговая компания занимается всеми вопро-
сами, относящимися к реализации ИСП — от планирования и проек-
тирования до сдачи-приёмки проекта. По сути, в этом случае инжи-
ниринговая компания выполняет функции генерального подрядчика, 
при этом в рамках оказания комплексного спектра услуг она несёт 
соответствующие риски и ответственность перед заказчиком. Частой 
формой таких соглашений является ЕРС-контракт (англ. engineering, 
procurement, and construction). 

 

 
Рисунок 2 — Модель функционального взаимодействия участников 
инжиниринговой деятельности 
Источник: составлено автором 

 
Квалифицированные субподрядные организации снижают из-

держки инжиниринговой компании за счет оптимизации расходов на 
персонал. При оказании инжиниринговой компанией услуг техниче-
ского содействия и выполнении строительных работ заказчиком са-
мостоятельно, применяется ЕРС-контракт. Иными словами, такой 
тип контракта разделяет ответственность за проектирование и стро-
ительные работы, а инжиниринговая компания получает вознаграж-
дение за минимизацию рисков проекта. 

Инженерная практика в этом контексте предполагает всесторон-
нее понимание как теоретических принципов, так и практических 
приложений. Инженеры участвуют в систематическом процессе и 
обеспечивают эффективное проектирование, разработку и реализа-
цию проектов. 

При этом в общем смысле планирование и реализация строи-
тельных проектов посредством инжиниринга реализуется в не-
сколько этапов. 

Прежде всего, инженеры оценивают условия на строительной 
площадке, свойства материалов и требования к конструкции для раз-
работки осуществимых планов. Данный анализ основан на научных 
принципах и использует передовые вычислительные инструменты 
для моделирования возможных сценариев и результатов. Цель ана-
лиза состоит в том, чтобы предвидеть проблемы и разработать стра-
тегии по их нивелированию, что будет гарантировать соответствие 
проекта стандартам безопасности и нормативным требованиям. 

Далее, на этапе проектирования разработанные планы преобра-
зуются в подробные спецификации. Инженеры сотрудничают с ар-
хитекторами и иными заинтересованными сторонами для создания 
чертежей, которые учитывают структурную целостность, функцио-
нальность и эстетичность проекта. Также инженеры проводят серию 
проверок и тестов для того, чтобы провести оценку долговечности 



 

 603

                 «И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 И И

Н
В

ЕС
ТИЦ

И
И

». №
 7. 2024 

материалов, устойчивости конструкций и эффективности систем, 
установленных на объекте. 

На этапе реализации проекта инженеры контролируют процесс 
строительства. Они координируют свои действия с подрядчиками, 
следят за ходом работ и следят за тем, чтобы строительство велось в 
соответствии с установленными нормами, планами и спецификаци-
ями. 

Таким образом, роль инжиниринга в строительных проектах 
остаётся высокой. Об этом могут свидетельствовать следующие дан-
ные: в 2023 году доходы всех организаций, оказывающих архитек-
турные и инженерные услуги, заметно выросли — почти на восемь 
процентов. При этом в период с 2015-2023 гг. ежегодный рост дохо-
дов в этом секторе значительно варьировался; самые высокие темпы 
роста за этот период наблюдались в 2018 году — примерно на 12,5 
процента (рис. 3). 

 

 
Рисунок 3 — Динамика выручки организаций, которые оказывают 
архитектурные и инженерные услуги, в мире, 2015-2023 гг. 
Источник: данные Statista [3] 

 
Действительно, можно выделить определенные преимущества 

инженерно-консультационного подхода: 
 инженерные консультанты предлагают специализирован-

ные знания и опыт, которые могут значительно улучшить резуль-
таты проекта. Их обширный опыт позволяет им предоставлять инно-
вационные решения, адаптированные к конкретным потребностям 
проекта [4]; 

 инженерные консультанты часто используют новейшие тех-
нологии и инструменты, которые могут быть недоступны внутрен-
ним командам, что способствует более точному анализу, проектиро-
ванию и реализации; 

 инженерные консультанты могут предоставить непредвзя-
тую точку зрения, выявить проблемы и возможности, которые внут-
ренние команды ИСП могут упустить из виду вследствие привычки 
или несовершенной организационной культуры; 

 инженерные консультанты хорошо осведомлены о норма-
тивных требованиях и стандартах, они способны обеспечить соот-
ветствие проектов правовым нормам и стандартам безопасности; 

 инженерные консультанты могут идентифицировать и сни-
жать риски на самых ранних этапах реализации проекта. Их опыт в 
аналогичных проектах позволяет им предвидеть потенциальные про-
блемы и своевременно внедрять превентивные меры [5]. 

Тем не менее, сегодня можно выделить и вызовы, стоящие перед 
реализацией инженерно-консультационного подхода: 

 несмотря на потенциальные долгосрочные выгоды, наём ин-
женерных консультантов может быть довольно дорогостоящим, осо-
бенно для небольших проектов или компаний с ограниченными бюд-
жетами [6]; 

 между инженерными консультантами и командой заказчика 

необходима эффективная коммуникация, однако она может быть 
сложной. Ошибки в коммуникации могут привести к задержкам про-
екта и увеличению затрат; 

 также затруднённой может быть интеграция инженерных 
консультантов с существующей командой заказчика, так как разли-
чия в методах работы и корпоративной культуре могут препятство-
вать сотрудничеству [7]; 

 определенную проблему может создать и сильная зависи-
мость от инженерных консультантов, что может ослабить способ-
ность команды заказчика самостоятельно справляться с будущими 
проектами; 

 инженерные консультанты обычно привлекаются для вы-
полнения конкретных этапов или задач в рамках проекта, поэтому их 
ограниченное участие может привести к отсутствию последующего 
контроля в долгосрочных проектах. 

Таким образом, можно агрегировать преимущества и вызовы ин-
женерно-консультационного подхода (табл. 1). 

Тем не менее, инженерно-консультационный подход играет 
ключевую роль в планировании и осуществлении ИСП и иных стро-
ительных инициатив, так как он предлагает значимые инженерные, 
экономические и консультационные услуги на всех стадиях инвести-
ционного процесса. 

 
Таблица 1  
Преимущества и вызовы инженерно-консультационного подхода 

Преимущества Вызовы 
Экспертиза и специализация Дороговизна услуг, расходы 

Доступ к передовым технологиям Барьеры в коммуникации 
Объективная перспектива Интеграция с существующими ко-

мандами 
Соответствие нормативным тре-

бованиям и стандартам 
Риски, связанные с зависимостью

Управление рисками Ограниченное долгосрочное уча-
стие 

 
Значение реализации такого подхода в строительстве невоз-

можно переоценить, поскольку услуги инжиниринга предоставляют 
необходимую поддержку и экспертизу для успешного завершения 
проектов. 

 
Выводы. Инжиниринг в строительстве представляет собой клю-

чевую деятельность, которая обеспечивает эффективную реализа-
цию ИСП. Основная роль инжиниринговых компаний заключается в 
координации участников, что способствует оптимизации всех этапов 
проекта. Внедрение инженерно-консультационного подхода позво-
ляет сократить сроки строительства, снизить издержки и улучшить 
экономические показатели проектов. Квалифицированные инжини-
ринговые компании предоставляют комплекс научно-технических и 
коммерческих услуг, что гарантирует высокое качество и соответ-
ствие современным стандартам. Комплексный подход к инжини-
рингу позволяет успешно справляться с финансово-экономическими 
и техническими рисками, что подтверждает значимость данной дея-
тельности в строительной отрасли. 
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The article discusses the main aspects of the engineering consulting approach in construction. 

The essence of engineering and its role in construction projects are defined, in particular, 
the state national standard of engineering in construction is considered, the process of 
engineering in construction, including the main stages of engineering consulting 
activities, is considered, and the analysis of the main advantages of the engineering 
consulting approach and the challenges facing its implementation is carried out. A more 
comprehensive model of the engineering consulting approach is proposed, including a set 
of relationships with various stakeholders led by an engineering company. It is concluded 
that engineering is not just a third-party assistance, but a central activity in the 
implementation of investment and construction projects. 
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Классификация многофункциональных мусоросжигательных 
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С 2017 года Китай активно развивает мусоросжигательные электростанции 
как альтернативный источник энергии, что решает экономические и экологи-
ческие задачи. Однако, к 2024 году не все регионы поддерживают эту поли-
тику из-за социального неприятия, связанного с изолированностью объектов, 
их монофункциональностью и утилитарной архитектурой. Исследование 
направлено на разработку классификации многофункциональных мусоро-
сжигательных электростанций для их успешной интеграции в городскую 
среду. В исследовании применялись методы системного анализа и графиче-
ские методы работы с данными. Были изучены шесть китайских и шесть ино-
странных примеров многофункциональных мусоросжигательных электро-
станций. Выделены основные признаки для создания классификации: техно-
логический, градостроительный, архитектурный, экологический и социаль-
ный. На основе этих признаков предложены четыре типа многофункциональ-
ных мусоросжигательных электростанций: городские интегрированные, на 
промышленных территориях, для обслуживания сообществ и региональные 
комплексные центры. Разработанная классификация способствует успешной 
интеграции мусоросжигательных электростанций в городскую среду Китая, 
учитывая функционально-планировочные и архитектурные особенности объ-
ектов, а также социальные аспекты. Это системное решение позволяет улуч-
шить восприятие таких объектов обществом и повысить их экологическую и 
экономическую эффективность. 
Ключевые слова: мусоросжигательные электростанции, твердые бытовые 
отходы (ТБО), многофункциональные объекты, классификация, экологиче-
ская безопасность, градостроительство, архитектурные решения, энергетиче-
ская независимость, социальное принятие 
 
 

Введение  
Актуальность темы. С 2017 года Китай переходит на новый 

уровень работы с твердыми бытовыми отходами: теперь ТБО – это 
альтернативный источник энергии [1]. Сжигание отходов позволяет 
решать экономические и экологические задачи по минимизации вли-
яния человека на окружающую среду [2] и организации энергетиче-
ской независимости страны. Такое решение послужило началом для 
строительства мусоросжигательных электростанций. Однако к 2024 
году не все регионы Китая активно поддерживают политику госу-
дарства [3]. Строительство, в первую очередь, осложняется социаль-
ным непринятием населения, в связи с изолированностью объектов, 
их монофункциональностью и утилитарной архитектурой [3]. Более 
того, существующие нормативные документы Китая регламенти-
руют лишь технические и конструктивные требования по функцио-
нально-планировочной организации мусоросжигательных электро-
станций, их производственных линий и вспомогательных помеще-
ний [3,4]. Тем не менее, использование современных технологий 
позволяет эффективно сокращать выбросы вредных веществ. По-
этому мусоросжигательные электростанции могут быть интегриро-
ваны в городскую среду при условии большего внимания к функци-
онально-планировочной структуре и эстетике здания на этапе проек-
тирования [5,6], но данный вопрос требует системного решения. 

 
Гипотеза. Для успешной интеграции многофункциональных 

мусоросжигательных электростанций в среду городов Китая требу-
ется разработка классификации объектов. 

 
Целью работы является определение основных признаков для 

составления классификации многофункциональных мусоросжига-
тельных электростанций Китая. Задачи исследования: систематизи-
ровать результаты исследований по изучению существующего 
опыта проектирования многофункциональных мусоросжигательных 
электростанций; определить смысловой ряд и состав признаков объ-
ектов; предложить сводную классификацию многофункциональных 
электростанций Китая. 

 
Объект исследования – сводная классификация многофункци-

ональных мусоросжигательных электростанций Китая. 
 
Степень разработанности проблемы. В ходе выполнения ис-

следования были изучены различные точки зрения научного сооб-
щества Китая, России и других стран. Теоретические и практические 
подходы к формированию архитектуры мусоросжигательных стан-
ций в Китае рассмотрены в работах Ли Шипина, Чжу Хао, Ду 
Сянфэй, а также в существующих нормативных документах. Во-
просы многофункциональности промышленной архитектуры изу-
чены в работах Г. Н. Черкасова, В. М. Супранович. Тенденции устой-
чивого развития архитектурных объектов и их реализация рассмот-
рены в публикациях Т. В. Шамаевой и О. В. Калугиной.  

 
Методы исследования. Для систематизации результатов иссле-

дования существующего опыта проектирования многофункциональ-
ных мусоросжигательных электростанций и разработки их класси-
фикации используются методы системного анализа, а также графи-
ческие методы работы с данными. 
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Основная часть. 
В ходе изучения существующих многофункциональных элек-

тростанций были приняты к исследованию данные о шести примерах 
в Китае:  

Электростанция по сжиганию бытовых отходов в Нинбо, Инь-
чжоу;  

Xанчжоу linjiang environmental energy project;  
Проект центра конечной утилизации бытовых отходов в Шанхае 

Фэнсянь;  
Проект Шэньчжэньской восточной электростанции по охране 

окружающей среды;  
Проект третьей электростанции по сжиганию отходов в Чун-

цине;  
Проект "экологический промышленный парк по переработке от-

ходов города Шаосин (фаза II) проект "мусоросжигательная электро-
станция”[8,11], и шесть иностранных примеров:  

Амагер-Бакке в Копенгагене, Дании;  
Incineration Line in Roskilde; 
Maishima Incineration Plant;  
Lakeside Energy from Waste (EfW);  
Bozen Waste to Energy Plant;  
Завод по переработке отходов в энергию, Дублин).  
Согласно полученным данным по объемно-планировочным ха-

рактеристикам объектов возможно выделить следующие признаки 
для создания классификации: 

- технологический – технология производства работ и основные 
элементы производства; 

- градостроительный – характеристики участка и окружающего 
контекста; 

- архитектурный – объемно-планировочные и внешние характе-
ристики; 

- экологический – технологии сохранения окружающей среды; 
- социальный – элементы взаимодействия с обществом; 
Каждый из приведенных признаков имеет внутренние составля-

ющие: 
1. Технологический: объем сжигаемого мусора; количество 

технологических линий; типы мусоросжигательных печей;  
2. Градостроительный: наличие/отсутствие санитарно-защит-

ных зон; размещение относительно городской застройки (в городе (в 
жилой/общественной застройке, в историческом центре), в приго-
роде ((ближайший пригород) близость к селитебной застройке, бли-
зость к объектам ландшафта (водоемы, рельеф)), между городами 
((дальний пригород) близость к селитебной застройке, близость к 
объектам ландшафта (водоемы, рельеф)), отдельный объект или 
часть промышленной зоны; транспортная доступность — примыка-
ние участка к магистралям, проездам и т.д.;  

3. Архитектурный: размещение объекта на участке (компакт-
ное (центральное), периметральное (по границе участка), линейное), 
количество объектов на участке (единый объем, композиция из не-
скольких объемов, отдельные корпуса не связанные композици-
онно); количество, состав и связь функциональных зон; планировоч-
ное решение (соотношение площадей помещений разных функцио-
нальных зон), схема размещения (линейная, зеркальная, параллель-
ная), организация зоны загрузки (количество машино/мест для одно-
временной выгрузки, количество полос движения, организация 
подъезда (боковая, фронтальная), геометрические параметры объе-
мов (высота/ширина/длина блоков); архитектура здания — формо-
образование (композиционное единство/его отсутствие), дизайн фа-
садов (материал, цвет); 

4. Экологический: уровень воздействия на окружающую 
среду; интеграция объекта с природой; эффективность восстановле-
ния энергии;  

5. Социальный: приемлемость для населения; соответствие по-
литики государства; 

На основании изученных данных предложена классификация ти-
пов многофункциональных мусоросжигательных электростанций по 
совокупности выявленных признаков (рис. 1): 

- Городские интегрированные многофункциональные мусоро-
сжигательные электростанции (Тип 1). 

Тип 1 обычно представлен малыми или средними объектами и 
располагается в городских общественно-деловых районах. Объемно-
планировочное решение мусоросжигательных электростанций ком-
пактно. Технологические блоки расположены линейно и могут 
включать коммерческие и общественные блоки. Тип1 выполняет об-
работку мусора, восстановления энергии и городского отопления. 
Для удовлетворения многофункциональных потребностей этих заво-
дов обычно используются передовые технологические устройства, 
обеспечивающие экологическую безопасность и эффективную экс-
плуатацию. Архитектурное решение данных объектов отвечает 
окружающему городскому контексту[7] . 

- Многофункциональные мусоросжигательные электростанции 
на промышленных территориях (Тип 2). 

Тип 2 представлен средними или крупными объектами, располо-
женными в промышленных парках, обслуживая обработку промыш-
ленных отходов. Их функции включают не только обработку мусора 
и генерацию электроэнергии, но также обработку промышленных 
сточных вод, использование отходящего тепла и другие[8,9]. Мусо-
росжигательные электростанции на промышленных территориях 
имеют компактное размещение на участке, технологические блоки 
обычно расположены линейно или параллельно, что облегчает рас-
ширение и модернизацию[10].  

- Многофункциональные мусоросжигательные электростанции 
для обслуживания сообществ (Тип 3). 

Тип 3 это малые или средние объекты, размещенные вблизи жи-
лых районов. Их основные функции включают обработку бытового 
мусора, обеспечения отопления и электроснабжения для сообще-
ства, а также экологическое образование. Компактны, технологиче-
ские блоки расположены линейно или параллельно. Архитектура 
этих заводов направлена на благоприятное восприятие обществом, 
часто с предоставлением специальных зон для экологических выста-
вок и взаимодействия с населением[11,12]. 

- Региональный комплексный центр обработки отходов (Тип 4). 
Тип 4 представляет собой крупные или очень крупные сооруже-

ния, расположенные на окраине города или в отдельных зонах для 
обработки отходов. Он обладает полным спектром функций, вклю-
чая обработку отходов, производство электроэнергии, обогрев, 
очистку сточных вод, восстановление ресурсов и другие. Поэтому 
территория таких комплексов имеет строгое функциональное зони-
рование, а блоки мусоросжигательной электростанции, располо-
жены на участке параллельно или зеркально. Масштаб данных со-
оружений значителен. Архитектурное решение фасадов подчерки-
вает эффективность, экологическую устойчивость и возможность 
устойчивого развития объектов[13]. 

 

 
Рис. 1. Классификация типов многофункциональных мусоросжига-
тельных электростанций 
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Вывод. Современные мусоросжигательные электростанции - 
это многофункциональные городские объекты, отвечающие совре-
менному запросу общества на решение ряда социально-экологиче-
ских проблем. Предложенная классификация позволяет разрабаты-
вать различные варианты данных объектов для успешной интегра-
ции в городскую среду. 
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Classification of Multifunctional Waste-to-Energy Power Plants in China 
Guo Zeyu 
Saint Petersburg State University of Architecture and Civil Engineering 
JEL classification: L61, L74, R53 
 
Since 2017, China has been actively developing waste-to-energy (WTE) plants as an alternative 

energy source, addressing both economic and environmental challenges. However, by 
2024, not all regions support this policy due to social rejection associated with the 
isolation of facilities, their single-function nature, and utilitarian architecture. This study 
aims to develop a classification of multifunctional WTE plants for successful integration 
into the urban environment. The research employed systematic analysis methods and 
graphical data processing techniques. Six Chinese and six foreign examples of 
multifunctional WTE plants were examined. Key criteria for creating the classification 
were identified: technological, urban planning, architectural, environmental, and social. 
Based on these criteria, four types of multifunctional WTE plants were proposed: urban 
integrated, industrial area, community service, and regional complex centers. The 
developed classification promotes the successful integration of WTE plants into China's 
urban environment, considering the functional planning and architectural features of the 
facilities, as well as social aspects. This systematic solution improves public perception 
of such facilities and enhances their environmental and economic efficiency.  

Keywords: Waste-to-energy plants, Municipal solid waste (MSW), Multifunctional facilities, 
Classification, Environmental safety, Urban planning, Architectural solutions, Energy 
independence, Social acceptance 
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Экономическое сравнение использования альтернативных  
и традиционных источников теплоснабжения 
 
 
Чуленев Анатолий Сергеевич 
кандидат технических наук, доцент, Национальный исследовательский Мос-
ковский государственный строительный университет» (НИУ МГСУ), 
roverton@mail.ru 
 
Чопуров Камиль Афисович 
магистр, Национальный исследовательский Московский государственный 
строительный университет» (НИУ МГСУ), chopurovk@mail.ru 
 
В работе рассмотрена экономическая эффективность использования альтер-
нативных источников теплоснабжения, таких как конденсационный котел с 
тепловым насосом, по сравнению с традиционным двухконтурным газовым 
котлом для индивидуального жилого дома площадью 200 м2, в различных го-
родах России: Москва, Сочи и Новосибирск – с учетом различного состава 
газообразного топлива, добываемого в близлежащих регионах России. По 
предварительным расчетам тепловых нагрузок получены значения КПД кот-
лов η, потребления газообразного топлива B, рассчитана требуемая мощность 
теплового насоса для комбинированной работы с конденсационным котлом, 
а также был произведен экономический расчет по методике совокупных дис-
контированных затрат СДЗ. Аналитически показано, в каких городах обосно-
вано применение альтернативных источников теплоснабжения в индивиду-
альном домостроительстве. 
Ключевые слова: газовый котел, конденсационный котел, тепловой насос, 
экономический расчет, индивидуальный жилой дом, теплоснабжение кот-
теджа. 
 

Введение 
Последние 10 лет в России активно развивается индивидуальное 

жилищное строительство, и не только в районах Московской обла-
сти, но и в Сибири, Предкавказье и на Дальнем Востоке. Таким об-
разом, закономерно встает вопрос: «Чем стоит отапливать жилой 
коттедж?». В данной работе рассматривается разработка рациональ-
ных решений использования альтернативных источников энергии в 
автономном теплоснабжении индивидуального жилищного строи-
тельства в различных регионах России, а также экономическая целе-
сообразность различных решений. 

Ограниченность топливных ресурсов и увеличение спроса на га-
зообразное топливо вызывает рост их стоимости. С каждым годом 
стоимость обслуживания системы отопления индивидуальных жи-
лищных домов неустанно растёт и потребители, желая сэкономить 
на отоплении своих жилищ, особенно чувствительно реагируют об-
ладатели коттеджей больших площадей и находящихся в холодных 
регионах страны. Сегодня существует несколько способов отопле-
ния индивидуального жилого здания. Выбор способа отопления для 
коттеджа зависит от доступности ресурсов, климатических условий, 
бюджета и личных предпочтений.  

Самым распространённым в России способом является отопле-
ние с применением традиционного газового котла. В целом традици-
онные газовые котлы являются самыми экономически выгодными и 
удобными способами отопления для индивидуальных домов в Рос-
сии в связи наличия газовых месторождений, что значительно уде-
шевляет стоимость отопления, а также относительной простотой 
эксплуатации газового котла. 

Помимо традиционных газовых котлов существует более совре-
менные конденсационные котлы.  

Конденсационный котёл — это современное отопительное обо-
рудование, которое использует помимо низшей теплоты сгорания, то 
есть теплоты сгорания газа, энергию конденсации водяного пара для 
повышения эффективности работы. Принцип действия таких котлов 
основан на том, что при сгорании топлива образуется водяной пар, 
который затем охлаждается в специальном теплообменнике. При 
этом происходит конденсация пара, в результате чего выделяется до-
полнительная теплота, которое используется для нагрева теплоноси-
теля.  

В данной работе были произведены сравнения конденсацион-
ного котла с применением теплового насоса и традиционного котла 
для оценки их экономической эффективности для различных регио-
нов России. 

 
Расходы теплоты на отопление и горячее водоснабжение для 

коттеджа в различных городах России 
Для расчета потребляемого котлом топлива необходимо рассчи-

тать теплопотери коттеджа, а также расходы теплоты на ГВС. Для 
данной работы были приняты заранее рассчитанные значения необ-
ходимых теплозатрат на отопление и ГВС для двухэтажного кот-
теджа площадью 200 м2 на пять человек для трех городов: Москва, 
Сочи и Новосибирск. На рисунке 1 представлены планы первого и 
мансардного этажей. 

Расход теплоты на отопления был рассчитан по требуемому со-
противлению теплопередаче ограждающих конструкций по [1]. Тем-
пературы наружного воздуха городов принимались по [2]. Темпера-
туры внутреннего воздуха помещений принимались по [3]. Расход 
теплоты на ГВС зависит от количества проживающих в коттедже, 
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поэтому оно не зависит от географического местоположения. Для 
удобства исходные значения запишем в таблицу 1. 
 

 

 
Рис. 1. План первого и мансардного этажа 
 
Таблица 1 
Расход теплоты на отопление и горячее водоснабжение для жилых 
зданий в различных городах Российской Федерации 

Города РФ Расход тепла, Вт 
Qот Qз

гв Qл
гв Qот + Qз

гв 
г. Москва 9750 2193 1435 11943 
г. Сочи 6353 8546 

г. Новосибирск 11217 13410 
 
Расчет КПД и расхода топлива котловых агрегатов 
В данной работе было подобраны два котельных агрегата: Baxi 

ECO NOVA 14F – традиционный и Baxi LUNA DUOTEC E 1.12 – 
конденсационный с характеристиками, представленными ниже: 

Baxi ECO NOVA 14F: 
1. Мощность, Q = 14 кВт; 
2. Производительность, D = 6,4 л/мин 
3. Котловое давление, Pк = 0,3 МПа = 3 бар; 
4. Максимальная температура котловой воды, tкв = 80 ̊ С; 
5. Температура питательной воды, tпв = 5 ̊ С; 
6. Температура уходящих газов, tух = 140 ̊ С; 
Baxi LUNA DUOTEC E 1.12: 
1. Мощность, Q = 12 кВт; 
2. Котловое давление, Pк = 0,3 МПа = 3 бар; 
3. Максимальная температура котловой воды, tкв = 80 ̊ С; 
4. Температура питательной воды, tпв = 5 ̊ С; 

Расчет КПД Baxi ECO NOVA 14F производим по обратному ба-
лансу сначала для Москва, затем аналогично – для Сочи и Новоси-
бирска.  

Все энтальпии, коэффициенты избытка воздуха, теоретические 
и действительные значения объемов воздуха необходимого для го-
рения и выделяемого при горении были рассчитаны заранее по [4]. 
По [4] принимаем питающим газопроводом для Москвы является га-
зопровод Саратов - Москва, для Сочи – Краснодар - Крымск - Ново-
российск, для Новосибирска – Уренгой - Сургут - Челябинск.  

ηМосква = 100 – (q2 + q3 + q4 + q5 + q6) = 100 – (0,06 – 0,3 – 3,5) = 
96,14 % 

где q2 – потеря теплоты с уходящими газами, %; 

𝑞ଶ ൌ
𝐼ух െ 𝐼хв ∙ 𝛼ух

𝑄Р
Р ∙ 100 ൌ

2743,23 െ 378,388 ∙ 1,35
37010

∙ 100

ൌ 0,06 % 
где Iух – энтальпия уходящих газов, принимаем равной энталь-

пии действительного объема продуктов сгорания при температуре 
уходящих газов; 

Iхв – энтальпия холодного воздуха: 𝐼хв ൌ V ∙ iхв= 9,78 ∙ 38,69 = 
378,388 кДж/м3,  

где iхв – энтальпия воздуха, рассчитываемая экстраполяцией по 
таблице XIV по [4]. 

αух – коэффициент избытка воздуха в зоне уходящих газов, αух = 
1,35; 

Qнр – располагаемая теплота сгорания, принимается равной низ-
шей теплоте сгорания сухого газа в зависимости от топлива по таб-
лице IV по [4]. Qрр = 8840 ккал/м3 = 37,01 МДж/м3; 

q3 – потеря теплоты от химического недожога, %, принимаем 
равной 0,3 по таблице ХХ по [4]; 

q4 – потеря теплоты от механического недожога, %, так как топ-
ливо газообразное, то принимаем равной 0; 

q5 – потеря теплоты от наружного охлаждения, %, принимаем по 
рис. 5.1. по [4] равной 3,5; 

q6 – потеря теплоты со шлаком, %, так как топливо газообразное, 
то принимаем равной 0. 

ηСочи = 100 – (0,06 – 0,3 – 3,5) = 96,14 % 
ηНовосибирск = 100 – (0,06 – 0,3 – 3,5) = 96,14 % 
 
Расчет КПД Baxi ECO NOVA 14F производим по обратному ба-

лансу сначала для Москва, затем аналогично – для Сочи и Новоси-
бирска: 

ηМосква = 100 – (0,06 – 0,3 – 3,5) = 96,14 % 
ηСочи = 100 – (0,06 – 0,3 – 3,5) = 96,14 % 
ηНовосибирск = 100 – (0,06 – 0,3 – 3,5) = 96,14 % 
 
Расход газообразного топлива для традиционного котла для 

Москвы, затем аналогично – для Сочи и Новосибирска, B, находим 
по формуле: 

𝐵 ൌ
ொభ∙ଵ

ொР
н∙ఎ

, м3/с 

𝐵Москва ൌ
14 ∙ 100

37010 ∙ 96,14
ൌ 0,0004

мଷ

с
ൌ 1,44

мଷ

ч
 

𝐵Сочи ൌ 0,0004
мଷ

с
ൌ 1,44

мଷ

ч
 

𝐵Новосибирск ൌ 0,0004
мଷ

с
ൌ 1,44

мଷ

ч
 

Расход газообразного топлива для конденсационного котла для 
Москвы, затем аналогично – для Сочи и Новосибирска, B, находим 
по формуле: 

𝐵 ൌ
ொభ∙ଵ

ொР
в∙ఎ

, м3/с 
где Qвр – располагаемая теплота сгорания, принимается равной 

высшей теплоте сгорания. 
L - скрытая теплота парообразования воды, равная примерно 

2,46 МДж/кг. 
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𝑄Р
в ൌ 𝑄Р

н  𝑉ுଶை ∙ 𝐿 

𝐵Москва ൌ
12 ∙ 100

ሺ37010  2,191 ∙ 2460ሻ ∙ 96,14
ൌ 0,00029

мଷ

с
ൌ 1,044

мଷ

ч
 

𝐵Сочи ൌ 0,00026
мଷ

с
ൌ 0,936

мଷ

ч
 

𝐵Новосибирск ൌ 0,0003
мଷ

с
ൌ 1,08

мଷ

ч
 

 
Подбор теплового насоса для комбинированной работы с 

конденсационным котлом 
Конденсационный котел и тепловой насос могут работать вме-

сте в комбинированной системе отопления и горячего водоснабже-
ния, взаимодействуя для обеспечения эффективного и экономичного 
функционирования. В комбинированной системе конденсационный 
котел и тепловой насос могут работать параллельно или последова-
тельно в зависимости от условий. В более теплую погоду тепловой 
насос может принимать на себя основную нагрузку по обогреву, то-
гда как в более холодную погоду конденсационный котел может 
вступать в действие для поддержания тепла. Система автоматически 
переключается между этими двумя режимами для оптимальной эф-
фективности и комфорта. 

Исходными данными для расчета являются: 
-тепловая нагрузка Qтн, кВт, или расход низкопотенциального 

теплоносителя Gн, кг/с. Qтн = Qзгвс = 2193 Вт; 
-температура низкопотенциального теплоносителя (этиленгли-

коль) на входе в тепловой насос tн1 = 6 °С; 
-температура низкопотенциального теплоносителя (этиленгли-

коль) после теплового насоса tн2 = tн1 – 10 °С = - 4 °С; 
-температура высокопотенциального теплоносителя (горячее 

водоснабжение, зимний режим) на входе в тепловой насос tв1 = 5 °С; 
-температура высокопотенциального теплоносителя (горячее 

водоснабжение) после теплового насоса tв2 = 55 °С; 
- температура окружающей среды t0 = -5 °С; 
- перепады температуры на выходе из теплообменников (обычно 

3…5 °С) в испарителе Δtисп, конденсаторе Δtк, переохладителе Δtпо= 
5 °С 

- температура перегрева пара фреона в промежуточном теплооб-
меннике Δtп = 10 °С. 

В качестве хладагента используется фреон R22, относящийся к 
низкой озоноразрушающей активности. 

Расчет парокомпрессионного теплового насоса: 
1. Температура испарения фреона: 
tи= tн2 - Δtисп= -4 – 5 = -9 °С 
2. По температуре испарения tи = -9℃ по таблицам термодина-

мических свойств хладагента R22 в состоянии насыщения или по p, 
h-диаграмме определяются параметры в точке 1 на рис.2 – энтальпия 
на правой пограничной кривой h" и давление p: 

h1 = 401,6 кДж/кг, pи = 0,368 МПа, 
точка 1 отмечается на p, h-диаграмме; 
3. Температура конденсации фреона в конденсаторе ГВС: 
tк= tв2 + Δtк= 55 + 5 = 60 °С 
4. По температуре конденсации tк по таблицам термодинами-

ческих свойств или по p, h-диаграмме определяются параметры в 
точке 3 на рис.2 – энтальпия на левой пограничной кривой h’ и дав-
ление p: 

h3гвс = 276,71 кДж/кг, 
pкгвс = 2,45 МПа, 
точка 3 отмечается на p, h-диаграмме 
5. Температура фреона на входе в компрессор по заданной тем-

пературе перегрева Δtпи температуре испарения tи: 
t1а= tи+ Δtп= -9 + 10 = 1 °С. 
Точка 1а определяется по температуре t1а и давлению pи. Для 

этой точки находится значение энтальпии h1а. 
h1а = 408,71 кДж/кг 

6. На рис.2, на пересечении линии постоянной энтропии S1, 
проходящей через точку 1а, и линии изобары pк, проходящей через 
точку 3, определяется точка 2а, затем по диаграмме определяется эн-
тальпия в этой точке: 

h2ао = 485,44 кДж/кг 
7. Адиабатный КПД компрессора ηа (по максимальной 

нагрузке – ГВС): 

𝜂 ൌ 0,98 ∙
273  𝑡

273  𝑡к
 

𝜂
о ൌ 0,98 ∙

273  ሺെ5ሻ
273  60

ൌ 0,789 
8. Энтальпия фреона после сжатия с учетом потерь: 
ℎଶ ൌ ℎଵ 

మೌିభ

ఎೌ
о  = 401,6 

ସ଼ହ,ସସିସଵ,

,଼ଽ
 = 507,9 кДж/кг 

По значению энтальпии h2= 507,9 кДж/кг и давлению pк= 2,45 
МПа на диаграмме отмечается точка 2. Температура в этой точке: 

t2о= 151 °С. 
9. Уравнение теплового баланса промежуточного теплообмен-

ника имеет вид: 
h3гвс – h3б = h1а – h1, отсюда h3б = h3гвс – (h1а– h1) 
h3б = 276,71 – (408,7 – 401,6) = 269,61 кДж/кг 
t3б= 66,19 °С 
10. По значению энтальпии h3б =h4 и давлению pи определяется 

точка 4 на рис.2. 
11. Удельная тепловая нагрузка испарителя: 
qи = h1 – h4 = 401,6 – 269,61 = 131,99 кДж/кг. 
Удельная тепловая нагрузка конденсатора ГВС: 
qкгвс = h2 – h3 = 507,9 – 277,71 = 231,19 кДж/кг. 
Удельная тепловая нагрузка теплового насоса: 
qтн = qк = 231,19 кДж/кг. 
Работа сжатия в компрессоре: 
lсж = h2 – h1а = 507,9 – 408,7 = 99,2 кДж/кг. 
12. Удельная энергия, потребляемая двигателем компрессора W: 

𝑊 ൌ
𝑙сж

𝜂э.м. ൈ 𝜂э
ൌ

99,2
0,9 ∙ 0,8

ൌ 137,78 кДж/кг 

где 𝜂э.м. – электромеханический КПД компрессора, обычно ра-
вен 0,9…0,95; 

𝜂э – КПД электродвигателя, равен 0,6…0,95. 
13. Коэффициент сжатия в компрессоре: 

𝜀 ൌ
𝑝к

𝑝и
ൌ

2,45
0,368

ൌ 6,66 

14. Проверка теплового баланса: 
qи + lсж = qк  
131,99 + 99,2 = 231,19  
15. Коэффициент преобразования теплоты: 

𝜇 ൌ
𝑞тн

𝑙сж
ൌ

231,19
99,2

ൌ 2,33 

16. Коэффициент преобразования электроэнергии: 
𝜇э ൌ 𝜂э.м. ∙ 𝜂э ∙ 𝜇 ൌ 0,9 ∙ 0,8 ∙ 2,33 ൌ 1,68 

 
Рис. 2. Цикл ТНУ на p-h диаграмме фреона R22 
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Экономический расчет 
Расчет предусматривает оценку экономической эффективности 

потребления энергии тепловым насосом, а также расчетом стоимо-
сти использования топлива конденсационным и традиционным кот-
лами с определением сроков окупаемости дополнительных капи-
тальных затрат. 

1) Определяем капитальные затраты на закупку и установку 
оборудования проектируемых систем. Результаты сведём в таблицу 
2. 

 
Таблица 2 
Сводная таблица стоимостей оборудования и материалов 

Вариант 1 
Традиционный котел Baxi ECO NOVA 

14F 

Вариант 2 
Конденсационный котел Baxi LUNA 

DUOTEC E 1.12 с использованием теп-
лового насоса 

1. Традиционный котел Baxi ECO 
NOVA 14F – 56540 руб. 

1. Конденсационный котел Baxi LUNA 
DUOTEC E1.12 – 109 290 руб. 

2. 50 м2 дымоходов, ценой 750 руб/м2 
– 50 х 750 = 37500 руб.  

2. 30 м2 дымоходов, ценой 750 руб/м2 – 
30 х 750 = 22500 руб. 

- 3. Паяные пластинчатые теплообмен-
ники Alfa-loval 2 шт – 2 х 59400 = 118 
800 руб 

- 4. Тепловой насос Meeting MDS20D 7 
кВт – 175 000 руб 

- 5. Покупка, прокладка геоконтура и по-
ключение теплового насоса – 350 000 
руб 

- 4. Циркуляционный насос Wilo TOP-S 
30/6 – 15265 руб. 

- 5. Трубы стальные электросварные по 
ГОСТ 10704-91 ценой 700 руб. за м – 50 
х 700 = 35 000 руб. 

- 6. 120 литров этиленгликоля ценой 1100 
руб за 10 литров – 1100 х 12 = 13200 
руб. 

 
Вводим повысительные коэффициенты на цены за автоматику: 
- повысительный коэффициент за монтаж - 65% от стоимости 

оборудования 
- повысительный коэффициент за автоматику – 35% от стоимо-

сти оборудования:  
К1.=(56540∙1,35+37500) ∙1,65= 187 817 рублей – капитальные за-

траты на систему традиционного котла. 
К2.=(109290∙1,35+22500+118800+175000∙1,35+15265∙1,35+35000

+ 13200) ∙1,65 + 350000 = 1 329 934 рублей – капитальные затраты на 
систему конденсационного котла с тепловым насосом. 

2) Затраты на потребление электроэнергии насосом определя-
ются по следующей формуле: 

 Ээл ൌ 𝑍р ∙ 𝑁раб ∙ 𝑁уст ∙ Сэл, руб/г.;   
где Zp – число часов в стуки, когда оборудование работает; 

Zp=24;  
Nраб – число рабочих дней в году, определяемое, исходя из рай-

она объекта; в нашем случае Nраб=203 дня – для Москвы; Nраб=93 
дней– для Сочи, Nраб=222 дня – для Новосибирска 

Nуст – установочная мощность оборудования (электродвига-
теля), кВт.  

Сэл – стоимость электроэнергии, руб/(кВт∙ч), принимаем в зави-
симости отрайона строительства. Сэл = 6,15 руб/(кВт∙ч) – для 
Москвы; Сэл = 4,57 руб/(кВт∙ч) – для Сочи, Сэл = 2,93 руб/(кВт∙ч) – 
для Новосибирска: 

3) Затраты на покупку газа по следующей формуле: 
Эгаз ൌ 𝑄 ∙ В ∙ 24 ∙ 𝑍 ∙ Сгаз/КПД , руб/г.;  
4) Годовые амортизационные отчисления на дополнительное 

оборудование определяется по следующей формуле: 
Эам ൌ

ଵ,ହ∙К

Там
 , руб/г.;   

где К – капитальные затраты, руб.; 
Там – расчетный срок службы оборудования, лет. В нашем случае 

– 15 лет 

Определяем совокупные дисконтированные затраты по следую-
щей формуле: 

СДЗ= К ∙ ሺ1 
р

ଵ
ሻТ  Э ∙ ቂሺ1 

р

ଵ
ሻТ െ 1ቃ ∙ ሺ

ଵ

р
ሻ , руб;  

где р – ключевая ставка Центрального Банка РФ, равная 16% 
(июль 2024) 

Для оценки эффективности дополнительных капитальных вло-
жений и определения срока их окупаемости необходимо построить 
графики зависимости СДЗ1, СДЗ2 от Т и найти их точку пересечения. 
Графики показаны на рис. 3, рис. 4 и рис.5 для Москвы, Сочи и Но-
восибирска соответственно. 

 

 
Рис. 3 График для Москвы зависимости СДЗ1, СДЗ2 от Т 
 

 
Рис. 4 График для Сочи зависимости СДЗ1, СДЗ2 от Т 
 

 
Рис. 5 График для Новосибирска зависимости СДЗ1, СДЗ2 от Т 

 
Как видно из графиков использование альтернативных источни-

ков теплоснабжения для индивидуальных жилых домов такой малой 
площади не является экономически целесообразным. 
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Economic comparison of the use of alternative and traditional heat supply sources 
Chulenyov A.S., Chopurov K.A. 
Moscow State University of Civil Engineering (MGSU) 
JEL classification: L61, L74, R53 
 
The paper examines the economic efficiency of using alternative heat supply sources, such as 

a condensing boiler with a heat pump, in comparison with a traditional double-circuit gas 
boiler for an individual residential building with an area of 200 m2, in various cities of 
Russia: Moscow, Sochi and Novosibirsk - taking into account the different composition 
gaseous fuel produced in nearby regions of Russia. Based on preliminary calculations of 
heat loads, the values of boiler efficiency η and gaseous fuel consumption B were 
obtained, the required heat pump power for combined operation with a condensing boiler 
was calculated, and an economic calculation was made using the cumulative discounted 
costs SDZ method. It is analytically shown in which cities the use of alternative heat 
supply sources in individual housing construction is justified. 

Keywords: gas boiler, condensing boiler, heat pump, economic calculation, individual 
residential building, cottage heating. 
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Окна как архитектурный элемент в зданиях конюшен 
 
 
Шедогубова Екатерина Юрьевна 
ассистент кафедры Архитектурного проектирования, Санкт-Петербургский 
государственный архитектурно-строительный университет, 
shee.info@gmail.com 
 
Актуальность темы обоснована тем, что необходимо выявить требования, 
продолжающие влиять на параметры оконных блоков во вновь возводимых 
конных сооружениях для содержания лошадей. В основу сбора информации 
легла необходимость обеспечения здоровья животных и создания необходи-
мых параметров естественного освещения в конюшнях. Проанализирован 
опыт применения различных оконных конструкций в конюшнях XIX века и 
существующие примеры, используемые в пригороде Санкт-Петербурга в 
настоящий момент. Статья будет полезна производителям строительных ма-
териалов, архитекторам, строителям, владельцам лошадей, инвесторам, сту-
дентам профильных вузов. 
Ключевые слова: конюшни, окна, Петербург, архитектура, конструкция 
оконного блока 
 
 

Введение. В статье рассматриваются параметры оконных блоков и 
систем естественного освещения в конюшнях XIX века, а также при-
водятся примеры освещения в современных конюшнях в пригороде 
Санкт-Петербурга.  

Оптимальное естественное освещение конюшни позволяет со-
здать условия для поддержания здоровья лошадей и предотвратить 
появление болезнетворных микроорганизмов. Считается доказан-
ным [1], что лошади при пребывании в темных помещениях продол-
жительное время теряют часть своих сил, становятся вялыми и бо-
лезненными, у животных снижается обмен веществ и накапливается 
излишний вес. При выходе на улицу из-за резкого светового пере-
пада лошадь становится пугливой, что сильно затрудняет дальней-
шее взаимодействие с ней человека. Оптимальным считается созда-
ние такого освещения конюшни, при котором разница между ним и 
светом снаружи незаметна. Световые проемы принято располагать 
выше голов животных, чтобы не создавать сквозняков (велик риск 
простуды лошадей, если окна находятся ниже). Также нельзя допус-
кать попадания прямого солнечного света в денники непосред-
ственно на лошадь, что может вызвать заболевания зрения и сделать 
ее пугливой. По этой же причине, не рекомендуется делать боковое 
освещение денников, что может послужить предпосылкой к разви-
тию разности зрения двух глаз животного из-за того, что лошади 
охотно поворачивают голову к естественному свету. Доказано [1], 
что лошади, долго простоявшие в конюшнях с боковым освещением, 
становятся чрезвычайно пугливыми и теряют способность оценки 
расстояния: пугаются любых предметов на земле при выходе из ко-
нюшни и преодолевают вертикальные препятствия по наставлению 
всадника в разы с большим запасом от требуемого.  

Вопрос надлежащей вентиляции конюшни является одним из 
важнейших факторов для здорового содержания лошадей [2]. Пра-
вильно подобранные габариты оконных проемов относительно роста 
лошади, габаритов денников, а также система притока через окна 
свежего воздуха, учитывающая характер поперечного разреза строе-
ния и его кубатуру (на одну лошадь принимают 39,6 куб. м воздуш-
ного пространства [3]), часто являются методами, которые обеспе-
чивают вместе с системой вытяжных отверстий требуемую вентиля-
цию конюшни для небольших конюшен. Необходимо обеспечить 
воздухообмен из расчета на каждую лошадь от 48,5-58 куб. м чи-
стого воздуха в час [4].  

 
Методы, оборудование, материалы. Научной базой исследова-

ния послужили труды А. И. Тилинского, Г. Кирштейна, В. А. Кося-
кова, К. Г. Врангеля (под редакцией С. П. Урусова), раскрывающие 
базовые параметры оконных блоков для обеспечения условий здоро-
вого содержания лошадей в зданиях конюшен. 

 
Общие рекомендации по освещению. Хорошее освещение по-

мещений для животных, являясь необходимым условием для их здо-
рового развития, производится чаще всего через окна в наружных 
стенах, изредка применяется использование верхнего света. Рассеян-
ный свет в помещениях для содержания лошадей признается специ-
алистами лучше прямого [1, 3, 4, 5]. Стремятся располагать окна 
ближе к потолку, задавая им значительную ширину при небольшой 
высоте. Густав Кирштейн приводит [3] среднее значение для отно-
шения площади окон к площади пола освещаемого помещения для 
животных равное 1/15. С увеличением ширины конюшенного блока 
(при переходе от двухрядной к четырехрядной схеме расположения 
денников [2] в конюшне) увеличивается и площадь окон. В четырех-
рядных конюшнях для необходимого освещения рекомендуется ис-
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пользовать в дополнение к окнам в наружных стенах систему верх-
него света. При организации искусственной вентиляции конюшни 
окна делают глухими [3], при организации естественной вентиляции 
уделяют особое внимание конструкции оконных блоков для созда-
ния оптимальной температуры приточного свежего воздуха и мини-
мизации сквозняков, снижая риск простудных заболеваний у лоша-
дей.  

 
Конструкция оконных блоков. При организации притока све-

жего воздуха через окна рекомендуется устраивать такую систему 
открывания внутрь помещения (рис. 1), при которой холодный воз-
дух (в зимнее время) не падает прямо на голову лошади, а поднима-
ется вначале вверх, стелется по потолку, смешиваясь с теплым воз-
духом конюшни у потолка, затем согретый опускается вниз [3]. Та-
ким образом, лошади не дышат холодным воздухом и риск возник-
новения сквозняков заметно снижается.  

 

 
Рисунок 1: Конструкция откидной рамы внутрь помещения (n – бо-
ковая стенка из листового железа) [3] 

 
В XIX веке в рекомендациях по проектированию конюшен при-

водятся три основные схемы открывания оконных блоков для про-
ветривания (рис. 2). Наиболее применимыми оказались первые две 
(рис 2: 1 и 2), в которых только верхняя часть вращается около гори-
зонтальной оси. Вариант, когда окно целиком было подвижным во-
круг центральной горизонтальной оси (рис 2: 3), признавался менее 
удачным из-за попадания холодного воздуха прямо на голову ло-
шади [5]. Рекомендовалось откидные рамы снабжать боковыми стен-
ками из листового железа, препятствующими поступление холод-
ного воздуха (в зимнее время) сбоку в конюшню (рис. 1). Вращение 
открывающейся части оконного блока вокруг вертикальной оси не 
рекомендовалось.  

 

 
Рисунок 2: Схемы открывания оконных блоков [3] 

 
При расположении окон на солнечной стороне рекомендовалось 

для ослабления излишнего света в оконные блоки вставлять жалюзи, 
использовать матовые стекла, либо красить стекла белой или синей 
краской [4]. 

Одним из первых примеров организации освещения конюшни 
верхним светом в XIX веке в Российской Империи можно считать 
архитектурное решение деревянной заводской конюшни в имении 
барона фон-Дервиза [4]. В 1872 году в селе Старожилово (Рязанской 
области) в имении Павла Григорьевича фон-Дервиза, который зани-
мался строительством Рязанско-Козловской железной дороги, нача-
лось строительство конного завода в живописном месте с главным 
въездом, обращенным к берегу реки Истья (рис. 3). Первоначально 
все строения для содержания лошадей были целиком из дерева, полы 
деревянные.  

 
Рисунок 3: Генеральный план конного завода в селе Старожилово 
[6] 

 
Окна конюшни (рис. 4) располагались в верхней части так, 

чтобы свет не попадал лошадям в глаза и не создавалось сквозного 
ветра [6]. Надо заметить, что усадьба барона фон-Дервиза вскоре пе-
решла к его сыну Павлу Павловичу и стала представлять из себя на 
тот момент передовой многофункциональный центр (промышленно-
усадебный комплекс), объединяющий различные функции помимо 
конного завода. На территории России это один из немногих истори-
ческих конных центров, который не прерывал и сохранил до наших 
дней функцию содержания лошадей в своей структуре. Является 
объектом культурного наследия федерального значения и включен в 
проект «Возрождение исторических усадеб» [7] для придания памят-
нику архитектуры инвестиционного и инновационного стимула, 
причислен к особо ценным объектам культурного наследия Россий-
ской Федерации [8]. 

 

 
Рисунок 4: Поперечный разрез заводской конюшни с верхним осве-
щением в зоне денников [6] 
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Вновь возводимые конюшни в составе современных конных 
клубов в пригороде Санкт-Петербурга представляют из себя чаще 
всего либо оптимальную для поддержания здоровья лошадей [2] 
двухрядную схему расположения денников с боковым освещением 
(конный клуб «Форсайд», рис. 5), либо более экономически выгод-
ную [2] четырехрядную схему расположения денников с совмещен-
ным боковым и верхним освещением (конно-спортивный клуб 
«Приор», рис. 6). Вопросы достаточной вентиляции и освещенности, 
отсутствие сквозняков остаются зачастую нерешенными во многих 
вновь возводимых конюшнях.  

 

 
Рисунок 5: Оконные блоки с наружным открыванием в конюшне 
клуба «Форсайд» (фотография из личного архива) 
 

    
Рисунок 6: Организация верхнего (1) и бокового (2) освещения в че-
тырехрядной конюшне клуба «Приор» (фотография из личного ар-
хива) 

 
Выводы. Расположение оконных проемов и их габариты 

должны учитывать кубатуру здания, характер поперечного разреза 
строения и габариты денников. Оптимально найденное архитектур-
ное решение оконных блоков является обязательным параметром 
при проектировании современных конюшен для содержания здоро-
вых верховых лошадей. Окна в конюшнях должны обеспечивать не-
обходимое естественное освещение, определенное направление све-
товых лучей относительно расположения лошадей, возможность 
осуществления необходимого притока свежего воздуха и определен-
ного направления воздушного потока поверх лошадей. Все вышепе-
речисленные параметры следует учитывать при выборе конструкции 
оконных блоков для современных конюшен. В пригороде Санкт-Пе-
тербурга сегодня присутствует множество новых конных сооруже-
ний: от небольших частных конюшен до более крупных конных клу-
бов. Общее количество которых, по словам специалистов, занятых в 

сфере коневодства, достигает на сегодняшних день 400 объектов. 
Поэтому, вопросы архитектурного решения зданий конюшен и их 
архитектурных элементов продолжают оставаться актуальными и 
сегодня, требуют актуализации в соответствии с запросами совре-
менного общества, специфики и экономической составляющей 
вновь возводимых конных центров. 
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ВСХВ(ВДНХ) 1923–2023 гг.:  
история создания, перспективы развития 
 
 
Якушина Анна Билаловна 
кандидат архитектуры, доцент кафедры основ архитектуры и художествен-
ных коммуникаций, Национальный исследовательский Московский государ-
ственный строительный университет, anika.86@list.ru 
 
В статье представлен краткий обзор создания и планировки территории Вы-
ставки Достижений Народного Хозяйства в Москве. Статья включает харак-
теристику планировочных решений начиная с истории проведения конкурса 
на первый проект в 1923 году, и заканчивая кратким экскурсом по избранным 
проектным решениям 1932 года и истории последующей эксплуатации вы-
ставки, в том числе и в послевоенное время. К рассмотрению представлены 
работы по планировке избранных авторов: К.С. Мельникова, Н.Д. Олтаржев-
ского, А.В. Щусева, И.А. Голосова. Целью подготовки материала является 
интеграция и адаптация проектных решений прошлого века в современные 
реалии. К формулировке задач следует отнести конструктивные, плановые и 
идеологические возможности реорганизации пространственных построений 
к диджитальным запросам действительности. Рассматривается «генезис» со-
здания и организации зонирования территории и реальные конструкций воз-
ведённых павильонов. Приведён краткий исторический экскурс по павильо-
нам. В заключении приведены схемы трансформаций планировочных реше-
ний и интерпретации современных зодчих. В качестве выводного параграфа 
приведен анализ попытки адаптировать существующие функциональные ре-
шения к современным реалиям. Подбор такого рода материала ещё не служил 
предметом написания научных статей и отдельных исследований, в чём и за-
ключается научная новизна представленного материала.  
Ключевые слова: ВДНХ, ВСХВ, генеральный план, проект планировки тер-
ритории, функциональное территориальное зонирование, интеграция,  
 
 
 

Введение 
Историю создания комплекса ВСХВ стоит начать с рассмотре-

ния первого конкурсного проекта планировки территории называе-
мой сейчас ВДНХ. Идея проведения подобной выставки созрела, по 
одной версии, - в связи с празднованием 20-тилетия великой ок-
тябрьской революции, по -другой, и намного более ранней, – в связи 
с экспонированием павильонов ССР на подобных мероприятиях во 
Франции и Италии. Тем не менее задачу «провести подобную вы-
ставку на территории, отграниченной с одной стороны останкин-
ским лесопарком, с другой Ярославским трактом» - было поручено 
второй мастерской Моссовета. Конкурс было решено проводить в 
двух параллельных этапах: для профессионалов и любителей.  

Среди профессионалов особо следует выделить К.С. Мельни-
кова, и здесь легенда о более раннем создании павильонов ВСХВ 
приобретает более четкие контуры – Константин Степанович уже к 
1923 году создаёт павильон для выставки ВСХВ (рис 1.).  

 

  
Рис. 1 К. С. Мельников. Павильон «Махорка» на Всероссийской сель-
скохозяйственной и кустарно-промышленной выставке в Москве, 
1923 

 
И, безусловно, проект организации пространства Алексея Вик-

торовича Щусева – у которого за основную идею планировки терри-
тории были взяты реальные контуры участка и ряд «Прото наброс-
ков» из его ранних работ, связанных с первыми планировочными ре-
шениями проектов генерального плана города Москвы [10] (рис 2).  

Однако, и это редкое исключение – ни один из конкурсных про-
ектов не прошел отбор, а ключевым планировочным решением было 
признано решение проектной группы номер два Моссовета под ру-
ководством Н.Д. Олтаржевского. Без нареканий не обошелся проект 
и этой мастерской, однако после ряда доработок и устранения неточ-
ностей было принято решение взять за основу проект именно этой 
группы. Дискуссионность будет сопровождать проект организации 
территории ВСХВ на протяжении всего пути реализации и спрово-
цирует ряд громких скандалов с отстранением от создания многих 
именитых архитекторов. Началом многочисленных дискуссий при-
нято считать, как это часто и бывает, – выбор участка под проекти-
рование. Начинали с «отвода» недалеко от Усадьбы Марфино Дмит-
ровского направления, с включение близлежащих территорий, а 
окончили и, пожалуй, это решение – было оптимальным – выбором 
«участка клинообразной вытянутой» формы в районе нынешнего 
ярославского шоссе и Ботанического сада. Ни один участок, за ис-
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ключением последнего, не «садился» идеально на концепцию Юби-
лейной коммунистической выставки. В результате все проектные 
группы воедино провозгласили выбор места «неудачным», а неточ-
ности проектирования и оплошности самих мастеров было приято 
«списывать» именно на некорректную форму предполагаемого 
участка.  

 

 
Рис.2. А.В. Щусев. Эскиз и схема генплана к проекту реконструкции 
Москвы 1922-1923. 

 
Историография 
Итак, вернёмся к началу формирования творческой концепции 

ВСХВ. На дворе начало 20-х годов 20 века. То самое время, когда 
инновации не просто слово. Когда плеяда молодых и дерзких архи-
текторов-новаторов, архитекторов-творцов начинает не создавать, - 
«Изобретать» новый тип утилитарной архитектуры. Из, казалось бы, 
примитивных технических заданий рождаются новые по конструк-
ции, типу, генезису проекты утверждения нового искусства [уновис, 
проун]. Среди них молодой, - едва осознавший себя архитектором 
нового типа - К.С. Мельников – был ли он первым среди равных ху-
дожников нового типа? Или творцом с утверждением проектов но-
вого искусства? Вопросы, на которые мало просто отвечать, нужно 
смочь «переварить» и усвоить идеологию, графоаналитику, его мини 
манифесты, которые он как имена присваивал каждому зданию-со-
оружению. Ясно одно - он был творцом нового типа. В его сложной 
концепции существовала традиционная связь эпох и новые манифе-
сты, внутренняя структура фиксировалась новаторскими инженер-
ными и промышленными изобретениями, а композиции мета миров 
провозгласили и предвозвестили ряд современных урбанистических 
решений. Что касаемо самой выставки то первый и уникальный про-
ект павильона «Махорка», - скорее проект-манифест, - проект утвер-
ждения нового искусства. (рис.2). Уникален вроде бы весьма и 
весьма простыми программными решениями. Будет много ещё чего 
«эдакого» и интересного и в проекте Парижского павильона, и в па-
мятнике Христофору Колумбу на интернациональных выставках, в 
том числе в США. Но «Махорка» войдёт в историю как очевидно 
«раскрепощённое» сооружение нового типа и образца. В чём же сек-
рет? Новый тип архитектуры в целом, и архитектуры выставочных 
павильонов, в частности – имел «базис» зиждился на классицистиче-
ских архитектурных пропорциях золотого сечения и правилах гар-
монизации академического рисунка классической архитектурной 
школы. Он не изобретал структуру создания вещи – он переосмыс-
лил или, если можно так сказать, «перенарядил» внутренний каркас 
здания, создал симбиоз внешней эстетики и внутреннего функцио-
нально-конструктивного скелета. Что касается типа планировки, как 

принято говорить, в основе его построения лежало два ортогональ-
ных объёма, снаружи красовалась «Спираль», а конструкции конь-
ков кровли венчали незатейливые свесы. Так может показаться на 
первый взгляд неискушенному зрителю. В действительности же да-
вайте присмотримся повнимательнее: жесткая симметрия объёмов 
основного здания «бьётся» с наружными кровельными конструкци-
ями, оба построения имеют косоугольное сечение в 450. Казалось бы, 
в чём тут интрига? В чём кроется изобретательство? В генезисе 
вещи. Неочевидные на первый взгляд планировочные построения и 
объёмные решения «содержат» в себе вещь целиком. Проще говоря, 
каждый узел крепления конструкции в своём форменном потенциале 
содержал внутри себя чертёж или устройство целой вещи, если хо-
тите, здания. Внешнему наблюдателю может показаться что хорошо 
вышедшая в итоге вещь или объём – это лишь трактовка случайных 
совпадений. В действительности за всей концепцией находится 
огромный пласт умозрительных, и часто неочевидных конструкций. 
«Новая архитектура рождалась вместе с новой архитектурной графи-
кой. В высоком графическом уровне выполнения первого конкурс-
ного проекта Мельникова угадывался художник. Павильон Всерос-
сийского махорочного синдиката на сельскохозяйственной и ку-
старно-промышленной выставке 1923 года в Москве был не только 
первым осуществлённым сооружением Мельникова новой архитек-
туры, но и бесспорно наиболее интересным архитектурным объек-
том выставки, в проектировании которой принимали участие вид-
нейшие зодчие. Сложная динамическая композиция, консольные 
свесы, угловое остекление, открытая винтовая лестница, огромные 
плоскости плакатов – всё это резко выделяло павильон «Махорка» 
из многочисленных построек выставки. М. Гинзбург в статье о вы-
ставке 1923 года писал: «В отделе переработки выгодно выделяется 
павильон «Махорки» (архитектора Мельникова) …. Безусловно это 
наиболее свежая и оригинальная мысль, вполне органически истол-
кованная в дереве» [1]. Перечисляя и наиболее выразительные сред-
ства и приёмы, использованные им при создании павильона «Ма-
хорка» Мельников писал: «1. Объёмы сдвинулись с опор 2) у откры-
той наружной лестницы ступени-консоли 3) односкатная стреми-
тельность кровель 4) прозрачность углового остекления…. Объёмы 
вздыбились и ничтожная величина павильона возвеличила архитек-
туру новым языком ЭКСПРЕССИИ … я не хотел с своём произведе-
нии видеть крыш, что составило стиль всех тогда построенных на 
выставке павильонов. Плоских кровель мы не сумели строить, по-
этому без крыш не обойтись, и в результате с главного фасада все 
крыши двинуты, образовав стремительную игру форм… у винтовой 
лестницы упразднена тетива, ввиду сложных работ по её выполне-
нию из дерева. Взамен 200 болтов удерживают ступени-консоли и 
ни один болт не виден снаружи»[2]. 

Что касается продолжения истории создания концепций и пави-
льонов нельзя не отметить незаслуженно «забытые» павильоны И.А. 
Голосова. Попадая в свою собственную «вселенную» между, как 
принято говорить, «периодом романтизма и конструктивизма» [3]. 
Oн создаёт, доселе невиданный, - по сути и цветовой содержатель-
ности многогранный объём. Конструктивной и планировочной осо-
бенностью является ярморочно-выставочная тематика, обычно бо-
лее внушительных и брутальных объёмов Ильи Александровича. 
«Второй проект «осуществлённый» выставочного комплекса 1923 
года (павильон Дальнего Востока) показателен для многих формаль-
ной эстетических поисков И. Голосова. Его основной корпус запро-
ектирован по развёрнутой дуге, нарастающей уступами ярусной 
композиции, увенчанной мачтой с парусами (символ мореход-
ства)…. Выходной портал представляет собой ярусную декоратив-
ную композицию в формах пагоды, расположенную вблизи геомет-
рического центра дуги основного корпуса и соединённую со вторым 
этажом лёгким откидным мостиком» [4]. Создавая, свой первый и 
первый в истории выставок Дальневосточный павильон он завора-
живает нас колористикой и интригует теремочными формами словно 
бы составленными по «дуге» в плане. Такое решение порождает 
асимметрию и нагромождение форм на фасаде. Было ли это здание 
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другим в генезисе? Да, было. Было ли оно лучше или хуже прочих 
конкурсных – слово за профессионалами. Одно можно сказать до-
стоверно: эту важнейшую веху нельзя отметать из истории создания 
и проведения всероссийских сельскохозяйственных выставок. От-
дельно стоит отметить и идеологическую составляющую: никогда 
прежде Дальний Восток в контексте сельского хозяйства не был и 
впредь не будет ассоциироваться с цветом неба при восходящем 
солнце. Безусловно, шло время, - идеология отчасти была безвоз-
вратно утрачена, на место старого Дальневосточного павильона при-
шёл новый, но павильон И. Голосова будет долго ещё в памяти по-
томков напоминать о первых лучах дальневосточного солнца. (рис 3, 
рис 4) [3]. 

 
Рис.3. И.А. Голосов. Павильон Дальнего Востока на Всероссийской 
сельскохозяйственной и кустарно-промышленной выставке в 
Москве, 1923 год. Фасад, план 

 
А.В. Щусев в свою очередь мастер много раз отшлифовываю-

щий каждое своё проектное решение и подчас излишне занимаю-
щийся самоисследованием и самокритикой предлагает нам сразу не-
сколько вариантов решений центральных павильонов. Так на сего-
дняшний день известно, как минимум о четырёх проектах торцевых 
фасадов Кустарных павильонов со стороны территории ВСХВ (рис. 
5, 6). Все они утилитарны, связь с конкретными планировочными ре-
шениями едва ли угадывается. В этом весь Щусев – мастер изобра-
зительного жанра. Певец графики. Зрителю представлены четыре не-
очевидных решения в которых предложен, не то мавританский, не то 
эклектично-русский теремной стиль, есть и комбинированные сти-
левые авторские решения. Нельзя не вспомнить о проекте главного 
входа на ВСХВ с проектом главного павильона и площадки у входа 
на ВСХВ. История более поздняя, но от того не менее примечатель-
ная. Композиция уже 1930-х решена в более, прямо скажем, лако-
ничном ключе. За основу взята трапециевидная форма, не то па-
лаццо, не то славянских теремных дворцов ранних эпох. Доминиру-
ющим решением будем считать решение входной группы и портала 
триумфальных арок «переднего» плана или амфитеатра, портик са-
мого центрального павильона уж очень сильно исполняет реверанс в 
сторону ар-деко, или является верным провозвестником сталинского 

ампира грядущей десятилетки. Но это вещь более поздняя, а что же 
раньше? На заре, ещё в начале 1923 года Алексей Викторович со-
здаёт доселе невиданное по размаху симметрично-осевое решение. 
Пытаясь «вогнать» ось симметрии в заведомо несимметричный клин 
участка Тимирязевской академии, он получает, на первый взгляд, 
единственно-верное планировочное решение. На ту самую ось, на 
которую мы ориентируемся и сегодня он сажает горизонтальную и 
вертикальную планировочную систему стилобата главного павиль-
она, «триумфальной арки» центрального входа, и вертикальные оси 
- доминант фонтанов. Оригинальное в своей простоте решение не 
приносит ему и его мастерской, победы в конкурсе, но сам факт уча-
стия маэстро архитектуры того времени нельзя опустить или оста-
вить незамеченным. (Рис. 5,6) 

 

 
Рис. 5 А.В. Щусев. Генеральный план ВСХВ со списком павильонов, 
1923 год, генеральный план 
 

Рис. 6. А. В. Щусев. Проект главного павильона и площади у входа в 
ВСХВ в Москве, 1923 год. Перспектива. 

 
Заключение 
Подводя итог вышесказанному, можно констатировать, что ко 

времени проведения конкурса на планировку выставки достижений 
народного хозяйства к юбилейной 20-ой годовщине великой Ок-
тябрьской революции идеи создания такого рода комплексов давно 
и небесплодно будоражили умы всего тогдашнего архитектурного 
сообщества. И как следствие у каждой мастерской к моменту «от-
машки» на создание уникального комплекса были более-менее внят-
ные выверенные и сбалансированные решения, которые оставалось 
только «подточить» да универсализировать. Однако, как это часто 
случается, ни один из представленных проектов беспрекословно (как 
было отмечено ранее) не прошел даже первого конкурсного этапа. 
Проект Д.Н. Олтаржевского также неоднократно подвергался «шли-
фовке» и к моменту «выхода на площадку» мало напоминал исход-
ную парковую концепцию. Возвращаясь к проекту реализации необ-
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ходимо воссоздать отрезок времени с 1923-1938 год, как период про-
ведения конкурсов и открытия площадки. А ведь это не просто вре-
менной отрезок – это стилистически обособленная эпоха. В период, 
который начинался с авангардных унивёсумов ранних двадцатых и 
закончился эпохой Сталинского ампира. Не сложно, а точнее, навер-
ное, невообразимо сложно, представить себе излом концепции пла-
нировочного решения от «чистоты природных форм авангарда» до 
эклектизма ар-деко положенного на конструкт советской идеологии.  

Впрочем, вернёмся к нашим авторам, к 1936 году (по другим ис-
точникам к 1937 году) между заказчиком и исполнителем возникло 
ряд неразрешимых противоречий, которые заложили бомбу замед-
ленного действия в фундамент зарождающейся постройки. Так к 
1938 году авторский коллектив второй мастерской Моссовета прак-
тически в полном составе был отстранён от работы и любого другого 
типа участия в проектном решении ВСХВ в связи со срывами сроков 
сдачи. Торжественное открытие выставки запланировано на 6 июля 
1937 года (День конституции СССР и по совпадению день праздно-
вания Двадцатилетия Великой Октябрьской Социалистической ре-
волюции). Кроме того, выставка в целом, и генеральный план в част-
ности, были призваны продемонстрировать достижения работников 
первых пятилеток, однако это не случилось. Отстранённый Олтар-
жевский был в чём только не обвинён, по одной из легенд даже в 
содержании в концепции генерального плана скрытой символики 
США, в которых он провёл около 11 лет «до», вплоть до «недоста-
точной праздничности и нарядности»[5] генерального плана ВСХВ. 
Звучит нелепо, но к 1938 году назначен новый главный архитектор 
площадки. Им становится главный, на тот момент, архитектор 
Москвы – С. Чернышев. В силу традиционной, для такого рода долж-
ности, загруженности он редко появляется на площадке, а де-факто 
стройкой, уже в полной мере «нарядной», руководит его заместитель 
– А.Ф. Жуков. Силой и стараниями этого незаурядного таланта че-
ловека к 1939-1941 году удаётся наконец открыть первые павильоны 
и центральный вход ВСХВ с парадной площадью перед ним. Опу-
стим ряд расстрелов и сложных политических дел этому предше-
ствовавшим. 1 августа 1939 года состоялось первое официальное от-
крытие. С приветственной речью и воззванием к крестьянским и ра-
бочим массам выступил Молотов, выставка проработала свои пер-
вые 86 дней. Затем до 1941 года, она открывалась ещё четырежды.  

После Великой отечественной войны и вплоть до 1948 года 
ВСХВ представляла собой печальное зрелище. Практически руини-
рованные никем не обслуживаемые и неотапливаемые павильоны 
пришли в упадок. Проект постановления соответствующего совета 
министров провозглашал открытие выставки в 1950 году в обновлён-
ном и трансформированном, а также увеличенном до 207 Га объёме. 
На реализацию этого проекта было затрачено более 200 000 кубомет-
ров леса, и более 50 000 000 шт. кирпича. Масштаб выставки был 
совершенно ошеломляющим. Многие павильоны сохранились до 
наших дней. Так павильон «Украинская УССР» , за гоголевскими об-
разами павильона можно наблюдать с незначительными изменени-
ями и по сей день, «Армянская ССР» («Здравоохранение»), «Азер-
байджанская ССР» , «Зерно» («Транспорт»), «МОРП» («Физкуль-
тура и спорт»), «Московская, Тульская и Рязанская области», «Ме-
ханизация» («Космос») и другие. Реставрацией и полномасштабной 
реконструкцией руководили выдающиеся архитекторы, скульпторы, 
реставраторы : А. Жуков, Р. Кликс (концепция и разработка гене-
рального плана ВСХВ), А. Коробова, А. Колесниченко, при участи 
многих других мастеров, П. Ревякин, А. Ефимов, Л. Павлов, Л. Кар-
дашев (реконструкция главного павильона и ресторана «Колос), ре-
конструкция деревянной скульптуры карело-финской ССР) и мно-
гие, многие другие. Наступила оттепель. За ней перестройка. Пави-

льоны пришли в запустение. Упадок и разруха не прошли мимо зда-
ний и сооружений ВДНХ. На время превратившись в торгово-ярма-
рочную площадку (в плохом смысле этого слова) - с начала 1990-х и 
до начала 2000-х годов территорию эксплуатировали, сдавая в 
аренду под торговлю и сомнительный общепит. К счастью, безвре-
менью суждено было пройти. Сейчас здания бывш. ВСХВ хорошо 
отреставрированы, а в начале 2023 года было принято решение воз-
обновить экспозиционную деятельность и превратить ВДНХ в пло-
щадку достижений современной России. В период с октября 2023, в 
рамках предвыборной компании президента РФ, и до середины лета 
2024 года демонстрируются новейшие достижения в области айти и 
современных цифровых трансформаций в павильонах Роскосмоса и 
Министерства Цифровых технологий, автомобилестроение в пави-
льоне «Гараж ФСО», павильон «Россия – страна возможностей» при-
зван показать мощь отраслевых достижений. Открытые площадки 
занимают фестивали и периодические мероприятия. В, общем и це-
лом, можно констатировать что в данном конкретном случае плани-
ровку, стилистику, архитектурную пластику как общей концепции, 
так и каждого отдельно взятого павильона удалось сохранить. Что 
касается отдельных видов новых павильонов и их стилистических 
решений стоит обратить внимание, скорее, на их содержательную 
часть. Т.к. сегодняшние тренды диктуют особый суперутилитарный 
вид архитектурно-выставочного павильона, - поэтому судить зрите-
лям и участникам.  
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Данная статья посвящена раскрытию ключевых характеристик формирова-
ния концептуальной модели планирования и оперативного управления рабо-
тами строительного производства. Для того чтобы достичь поставленную в 
работе цель, структура статьи представлена такими блоками, как: введение, 
осуществление формализации оперативного менеджмента работ строитель-
ного производства; создание концептуальной модели планирования и опера-
тивного управления работами строительного производства; реализация про-
цедур формализации планирования и оперативного менеджмента работ стро-
ительного производства; формирование компонентной структуры концепту-
альной модели планирования и оперативного управления работами строи-
тельного производства, исследование каждого компонента предлагаемой 
концептуальной модели, выводы. Концептуальная модель планирования и 
оперативного управления работами строительного производства включает в 
себя такие взаимосвязанные компоненты, как: организационно-технический 
компонент; логико-математический компонент; процессный компонент; ана-
литический компонент. Представленная в контексте исследования компо-
нентная структура концептуальной модели планирования и оперативного 
управления работами строительного производства выступает базой достиже-
ния цели по формированию технических инструментов и методологических 
процедур автоматизации оперативного менеджмента и планирования работ 
строительного производства, а также позволяет дополнить теоретические по-
ложения динамической концепции моделирования работ строительного про-
изводства, осуществляемого в рамках результатов управленческого анализа, 
обработки информационных данных, отражающих специфику оперативного 
менеджмента обеспечивающих предпринимательских процессов. 
Ключевые слова: планирование; оперативное управление; работы строи-
тельного производства; концептуальная модель; формализация; методологи-
ческие процедуры; компонентная структура; аналитический компонент; про-
цессный компонент. 
 

Введение. Обзор теоретических и прикладных исследований 
(например, [1], [2], [3]) позволил принять определенные допущения 
концептуальной модели планирования и оперативного управления 
работами строительного производства, среди которых: 

1. Единая цифровая платформа планирования и оперативного 
управления работами строительного производства содержит: 

- IT-архитектуру для хранения пула информационных данных; 
- табличную структуру визуализации параметров планирования 

и оперативного управления работами строительного производства; 
- сведения из календарного плана-графика; 
- онлайн-шаблоны типовых документов планирования и опера-

тивного управления работами строительного производства; 
- алгоритмы цифровой обработки параметров планирования и 

оперативного управления работами строительного производства; 
- пользовательский интерфейс ввода информационных данных; 
- визуализация итоговых результатов цифровой обработки пара-

метров планирования и оперативного управления работами строи-
тельного производства; 

- нормативные требования по текущим параметрам планирова-
ния и оперативного управления работами строительного производ-
ства. 

Следовательно, единая цифровая платформа планирования и 
оперативного управления работами строительного производства 
подразумевает локальную информационную среду, включающую 
совокупность автоматизированных рабочих мест (АРМ); 

2. Работы строительного производства представляют собой со-
вокупность выполняемых, достаточно простых, производственных 
процессов, которые могут осуществляться одновременно на не-
скольких производственных объектах; 

3. Технологический процесс, подразумевающий определенную 
долю ресурсопотребления, - это частный случай трансформации ре-
сурсной базы в конечные продукты; 

4. Ресурсообеспечение работ строительного производства пред-
ставляет собой последовательность трансформаций фактического 
состояния ресурсной базы, которая не формирует конечный продукт 
и является вспомогательным звеном в подготовке ключевых ресур-
сов к расходованию; 

5. Оперативный менеджмент работ строительного производства, 
их ресурсообеспечение, представляют собой алгоритм влияния субъ-
ектов (исполнителей работ строительного производства) на последо-
вательность трансформаций фактического состояния ресурсной 
базы, которая формирует и формирует конечный продукт или явля-
ется вспомогательным звеном в подготовке ключевых ресурсов к 
расходованию; 

6. Планирование работ строительного производства, их ресурсо-
обеспечение, подразумевают установление индикаторов, поддержи-
вающих устойчивость реализуемых производственных процессов в 
сочетании с отражением необходимости в ресурсной базе. 

На основе полученных в авторских научно-исследовательских 
работах результатов [4], [5], [6], [7] формирование концептуальной 
модели планирования и оперативного управления работами строи-
тельного производства обусловлено четырьмя последовательными 
стадиями: 

1. Осуществление формализации оперативного менеджмента ра-
бот строительного производства; 

2. Создание концептуальной модели планирования и оператив-
ного управления работами строительного производства; 
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3. Реализация процедур формализации планирования и опера-
тивного менеджмента работ строительного производства; 

4. Формирование компонентной структуры концептуальной мо-
дели планирования и оперативного управления работами строитель-
ного производства, исследование каждого компонента предлагаемой 
концептуальной модели. 

 
Осуществление формализации оперативного менеджмента 

работ строительного производства. Оперативный менеджмент ра-
бот строительного производства позволяет последовательно реали-
зовывать такие трансформации текущего состояния ресурсной базы, 
которая не формирует конечный продукт и является вспомогатель-
ным звеном в подготовке ключевых ресурсов к расходованию: 

1. Выявление необходимости производственных процессов в со-
здании ресурсной базы; 

2. Определение текущих потребностей в ресурсообеспечении; 
3. Договоренность с поставщиками для удовлетворения текущих 

потребностей в ресурсообеспечении; 
4. Перевод денежных средств поставщикам, исходя из текущей 

потребности в ресурсообеспечении; 
5. Поставка ресурсной базы на производственно-строительный 

объект по текущей потребности в ресурсообеспечении; 
6. Определение готовности ключевых ресурсов к фактическому 

расходованию; 
7. Обеспечение базовых условий правового, технического и ор-

ганизационного характера реализации работ строительного произ-
водства. 

Формализация оперативного менеджмента работ строительного 
производства обусловлена обоснованием предлагаемой концепту-
альной модели планирования и оперативного управления работами 
строительного производства, её элементом выступает модель орга-
низации производственного процесса по трансформации фактиче-
ского состояния ресурсной базы при помощи планирования и опе-
ративного менеджмента работ строительного производства (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1. Модель организации производственного процесса по транс-
формации фактического состояния ресурсной базы при помощи плани-
рования и оперативного менеджмента работ строительного произ-
водства (источник: составлено автором на основе [1]) 
Примечание: 𝑥 – технологическое свойство ресурсной базы, сово-
купность технических характеристик выполняемых работ строи-
тельного производства; 𝑦 – обеспечивающее свойство ресурсной 
базы, совокупность обеспечивающих характеристик: наличие ре-
сурсной базы, стоимость ресурсной базы, её мобильность и до-
ступность; - регулярные процессы технологического и обеспечива-
ющего характера; - нерегулярные процессы оперативного менедж-
мента и администрирования работ строительного производства; 
- противодействие детерминантам окружающей среды; 𝑧 – время 
выполнения работ строительного производства. 

 

Основываясь на рис. 1, представленном выше, для выявления не-
которой функции F необходимо формализовать переменную напря-
женности оперативного менеджмента через формулу (1): 

Ном ൌ
ఋி

ఋ
 (1) 

где 𝑙 – расстояние между двумя точками, расположенными на 
плоскости G и отражающими фактическое состояние ресурсной 
базы соответственно до и после трансформации. 

Создание концептуальной модели планирования и опера-
тивного управления работами строительного производства. 
Напряженность оперативного менеджмента работ строительного 
производства является некоторой мерой соответствия. На значение 
напряженности воздействует совокупность детерминантов: 

1. Параметр текущих потребностей в ресурсообеспечении; 
2. Параметр ресурсообеспечения; 
3. Индикатор своевременного осуществления производствен-

ного процесса; 
4. Переменная, отражающая возможные внутри- и внеплощадоч-

ные ограничения в ходе осуществления работ строительного произ-
водства либо трансформации фактического состояния ресурсной 
базы. 

В разрезе ограничений определяются значения коэффициентов 
(табл. 1), исходя из анализа возможностей реализации производ-
ственного процесса на протяжении определенного временного про-
межутка после того, как ограничения появились. 

 
Таблица 1  
Значения коэффициентов, исходя из анализа возможностей реали-
зации производственного процесса на протяжении определенного 
временного промежутка после того, как ограничения появились 

Укрупнённая 
группа ограни-

чений 

Внутриплощадочные ограниче-
ния 

Внеплощадочные ограничения

Ограничение Значение ко-
эффициента, 

% 

Ограничение Значение ко-
эффициента, 

% 
Правовые Нарушение нор-

мативных пра-
вил по технике 
производствен-
ной безопасно-

сти 

5 Нет прямых ука-
заний в кон-

тракте на вы-
полнение работ 

5 

Наличие пред-
писаний 

20 

Технические Неисправность 
технических ме-

ханизмов 

↔ 15 Технические 
ограничения 

10 

Несоответствие 
строительных 
конструкций и 

сырья 

→ 15 

Переделка ра-
бот 

5 

Организа-ци-
онные 

Неготовность 
организа-цион-

ного фронта 

15 Отказ работы 
орг. базы 

40 

Нет приёмки 
строительных 

работ 

5 Нет оплаты ра-
бот строитель-
ного производ-

ства 

5 

Несоответ-
ствие решений 

по проекту 

5 Нехватка де-
нежных средств 

5 

Несоответ-
ствие проф. 

квалификации 

15 Нет решений в 
рамках проекта 

15 

Не осуществ-
лены подготови-
тельные работы

10 

Источник: составлено автором на основе [1]. 
 
Значения параметра ресурсообеспечения представлены в табл. 2, 

они были получены, исходя из формализации степени значимости 
осуществления каждой итерации трансформаций ресурсной базы по 
заданному алгоритму. 
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Таблица 2  
Значения параметра ресурсообеспечения 

Показатель индикатора трансформации ресурсной 
базы 

Значение параметра ре-
сурсообеспечения 

Суммарный объём запланированной потребности в 
ресурсной базе 

0,2 

Период установления фактической ресурсопотреб-
ности 

0,4 

Период оформления для поставщика заказа на кон-
кретные ресурсы 

0,6 

Период оплаты заказанных ресурсов в соответствии 
со счетом от поставщика 

0,8 

Период поставки конкретных ресурсов на строи-
тельно-производственный объект 

1,0 

Источник: рассчитано автором. 
 
В качестве примера отображения числовых данных оперативного 

менеджмента работ строительного производства представлена табл. 3. 
 

Таблица 3  
Пример отображения числовых данных оперативного менедж-
мента работ строительного производства 

Процесс Ном Параметр 
ресурсо-

обеспе-че-
ния 

Ограничения Нро Сро 

Оштукатури-
вание потолков 

18,0 0,8 Несоответ-ствие реше-
ний по проекту 

0,2 2,0 

Нет приёмки строи-
тельных работ 

Наличие предписаний 
Устройство мо-
нолитного ро-

стверка 

6,4 0,2 Неготовность органи-
зационного фронта 

0,4 1,5 

Обратная за-
сыпка фунда-

мента 

1,0 0,0 - 1,0 1,0 

Устройство 
подсыпки фун-

дамента 

1,0 0,0 - 1,0 1,0 

Источник: составлено автором. 
 
Данные, приведенные в табл. 3, автоматически сгенерированы 

единой цифровой платформой планирования и оперативного ме-
неджмента работ строительного производства. 

 
Реализация процедур формализации планирования и опе-

ративного менеджмента работ строительного производства. 
Практическое осуществление процедур формализации планирова-
ния и оперативного менеджмента работ строительного производ-
ства обусловлено достижением полезного результата в системооб-
разующей среде, что проиллюстрировано на рис. 2. 

 

 
Рисунок 2. Характеристика полезного результата в системообра-
зующей среде (источник: составлено автором на основе [8]) 

 

Для того чтобы формализовать системную среду планирования 
и оперативного менеджмента работ строительного производства, 
нужно учесть наличие базовых условий целеполагания и их отсут-
ствие (рис. 3, 4). 

 

 
Рисунок 3. Системная среда планирования и оперативного менедж-
мента работ строительного производства при наличии базовых 
условий целеполагания (источник: разработано автором) 

 

 
Рисунок 4. Системная среда планирования и оперативного менедж-
мента работ строительного производства, когда отсутствуют 
базовые условия целеполагания (источник: разработано автором) 
Примечание: под информационным пространством системной 
среды понимается совокупность информационных данных и после-
довательность трансформации ресурсной базы; под материаль-
ным пространством системной среды понимается совокупность 
итоговых результатов осуществления материальных процессов 
трансформации и расходования ресурсной базы. 

 
Для настоящего времени наиболее актуальной является систем-

ная среда планирования и оперативного менеджмента работ строи-
тельного производства, когда отсутствуют базовые условия целепо-
лагания, на её основе можно сформировать структуру организации 
производственных процессов в области планирования и оператив-
ного менеджмента работ строительного производства (рис. 5). 

Организация производственных процессов в области планирова-
ния и оперативного менеджмента работ строительного производства 
базируется на взаимосвязи шести составляющих: 

1. Экономика производственного обеспечения; 
2. Экономика строительного производства; 
3. Технология строительного производства; 
4. Организация строительного производства; 
5. Администрирование; 
6. Организация экономики. 

 

 
Рисунок 5. Структура организации производственных процессов в 
области планирования и оперативного менеджмента работ стро-
ительного производства (источник: разработано автором) 
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Реализация процедур формализации планирования и оперативного 
менеджмента работ строительного производства позволила сформиро-
вать компонентную структуру концептуальной модели планирования и 
оперативного управления работами строительного производства. 

Формирование компонентной структуры концептуальной мо-
дели планирования и оперативного управления работами строи-
тельного производства, исследование каждого компонента предла-
гаемой концептуальной модели. Концептуальная модель планирова-
ния и оперативного управления работами строительного производства 
включает в себя такие взаимосвязанные компоненты, как: 

1. Организационно-технический компонент; 
2. Логико-математический компонент; 
3. Процессный компонент; 
4. Аналитический компонент. 
Схематично концептуальная модель планирования и оператив-

ного управления работами строительного производства проиллю-
стрирована на рис. 6. 

 

 
Рисунок 6. Компонентная структура концептуальной модели пла-
нирования и оперативного управления работами строительного 
производства (источник: составлено автором) 

 
Логико-математический и аналитический компоненты подчиня-

ются теории Мак-Лорана, когда целевая аналитическая функция 
приобретает сферический вид пятого порядка пятой степени, кото-
рая потом используется в теории потенциала [9] (рис. 7). 

 

 
Рисунок 7. Сферический вид целевой аналитической функции пя-
того порядка пятой степени (источник: составлено автором) 

Организационно-технический компонент обусловлен соответ-
ствием выполняемых технологических и технических процессов 
функциональным подразделениям, предусмотренным в организаци-
онной структуре строительно-производственной компании [10].  

Процессный компонент был добавлен в структуру концептуаль-
ной модели планирования и оперативного управления работами 
строительного производства, для того чтобы: 

1. Визуализировать осуществление производственных процес-
сов и ресурсообеспеченность производственно-строительного объ-
екта; 

2. Отобразить взаимосвязи между существующими информаци-
онными потоками в оперативном менеджменте работ строительного 
производства; 

3. Представить систему технических и методических средств 
оперативного менеджмента работ строительного производства; 

4. Создать базовые информационные данные в целях формиро-
вания методических и прикладных средств оперативного менедж-
мента работ строительного производства. 

При завершении реализации методологических процедур опера-
тивного менеджмента работ строительного производства активизи-
руется реализация обеспечивающих бизнес-процессов. Востребо-
ванность полученных из цифровой платформы информационных 
данных в процессе реализации предпринимательских процессов обу-
словлена работой функциональных систем, работающих в разных 
последовательностях и охватывающих случайные промежутки вре-
мени.  

Оперативный менеджмент начинается со сбора и фиксирования 
информационных данных по интернет- и устным сообщениям в со-
ответствующей форме, заканчивается созданием аналитических 
либо электронных форм информационных данных с помощью объ-
ектов IT-архитектуры. Схематично процессный компонент концеп-
туальной модели представлен на рис. 8. 

 

 
Рисунок 8. Процессный компонент концептуальной модели плани-
рования и оперативного управления работами строительного про-
изводства (источник: составлено автором) 

 
В концептуальной модели планирования и оперативного управ-

ления работами строительного производства отображается оборот 
информационных потоков в разрезе функциональных систем. При 
завершении оперативного менеджмента работ строительного произ-
водства останавливается осуществление обеспечивающих предпри-
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нимательских процессов, так как происходит переход к аналитиче-
скому компоненту предлагаемой концептуальной модели, который 
позволяет объяснить зависимость степени качества реализуемых ра-
бот строительного производства, начиная с индикаторов оператив-
ного менеджмента работ строительного производства и их ресурсо-
обеспечения. 

 
Выводы. Резюмируя вышеизложенное, представленная в кон-

тексте исследования компонентная структура концептуальной мо-
дели планирования и оперативного управления работами строитель-
ного производства выступает базой достижения цели по формирова-
нию технических инструментов и методологических процедур авто-
матизации оперативного менеджмента и планирования работ строи-
тельного производства, а также позволяет дополнить теоретические 
положения динамической концепции моделирования работ строи-
тельного производства, осуществляемого в рамках результатов 
управленческого анализа, обработки информационных данных, от-
ражающих специфику оперативного менеджмента обеспечивающих 
предпринимательских процессов. 
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This article is devoted to revealing the key characteristics of the formation of a conceptual 

model of planning and operational management of construction work. In order to achieve 
the goal set in the work, the structure of the article is presented in such blocks as: 
introduction, implementation of formalization of operational management of construction 
work; creation of a conceptual model for planning and operational management of 
construction work; implementation of procedures for formalizing planning and 
operational management of construction work; formation of the component structure of 
the conceptual model of planning and operational management of construction work, 
study of each component of the proposed conceptual model, conclusions. The conceptual 
model of planning and operational management of construction production includes such 
interrelated components as: organizational and technical component; logical-
mathematical component; process component; analytical component. The component 
structure of the conceptual model of planning and operational management of 
construction production work presented in the context of the study serves as the basis for 
achieving the goal of creating technical tools and methodological procedures for 
automating operational management and planning construction production work, and also 
allows us to supplement the theoretical provisions of the dynamic concept of modeling 
construction production work carried out in within the framework of the results of 
management analysis, processing of information data reflecting the specifics of 
operational management of supporting business processes. 

Keywords: planning; operational management; construction work; conceptual model; 
formalization; methodological procedures; component structure; analytical component; 
process component. 
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