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СТРАТЕГИЯ УСРЕДНЕНИЯ ЦЕННОСТИ  
ДЛЯ ЧАСТНОГО ИНВЕСТОРА  

НА РОССИЙСКОМ ФОНДОВОМ РЫНКЕ 
 

А. И. Болвачев, А. Р. Замалов  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В России фондовый рынок возродился и начал активное развитие в 1991 г., что было связано с либерализа-
цией экономики. Таким образом, современная история фондового рынка России насчитывает порядка  
30 лет. В мировой же практике первый фондовый рынок зародился в 1611 г. в Амстердаме. А наиболее про-
грессивный, по мнению многих международных инвесторов, американский фондовый рынок функциони-
рует с 1791 г. Столь недолговечная история развития фондового рынка в России, по мнению авторов, отчасти 
объясняет низкую финансовую грамотность населения. Несмотря на активный рост зарегистрированных на 
Московской бирже брокерских счетов, многие инвесторы в России все еще предпочитают перераспределять 
значительную долю накоплений в валютную наличность, золото, недвижимость. Такое распределение вло-
жений нельзя объяснять только низкой финансовой грамотностью. Российский фондовый рынок проявляет 
повышенную волатильность, так как, по оценкам мировых рейтинговых агентств, является развивающимся. 
Однако фондовый рынок может быть привлекательным инструментом инвестирования при использовании 
понятных и качественных стратегий. В рамках данной статьи рассмотрено применение стратегии усреднен-
ной ценности на российском фондовом рынке, а также проведен ее сравнительный анализ с иными попу-
лярными стратегиями долгосрочного инвестирования: стратегией покупки на равную сумму, стратегией 
покупки одинакового количества бумаг.  
Ключевые слова: инвестиции, ценные бумаги, акция, формульное инвестирование, инвестиционные страте-
гии, стратегия покупки на равную сумму, стратегия покупки одинакового количества бумаг, стратегия 
усредненной ценности. 

 

STRATEGY OF VALUE AVERAGING  
FOR PRIVATE INVESTOR  

ON RUSSIAN STOCK EXCHANGE 
 

Alexey I. Bolvachev, Alexandr R. Zamalov  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The Russian stock exchange revived and began its energetic development in 1991 and it was connected with 
economy liberalization. Thus we can say that modern history of the Russian stock exchange embraces about  
30 years, while in global practice the first stock exchange was born in 1661 in Amsterdam. The most progressive, 
according to numerous international investors, American stock exchange started functioning in 1791. This short 
history of the Russian stock exchange development could explain low finance literacy of the population. In spite of 
fast growth in the number of registered broker’s accounts on the Moscow exchange, a lot of investors in Russia 
prefer to redistribute a considerable proportion of their resources in foreign currency, gold, real estate. Such fund 
distribution cannot be explained only by low finance literacy. The Russian stock exchange demonstrates high 
volatility as, according to global rating agencies, it is emerging. However, stock exchange can be an appealing tool of 
investment, in case clear and high-quality strategies are used. Within the frames of the article the use of averaged 
value strategy on the Russian stock exchange is studied, at the same time it is compared with other popular 
strategies of long-term investment, such as strategy of equal amount purchase, strategy of buying the same number 
of securities. 
Keywords: investment, securities, shares, formula investment, investment strategies, strategy of equal amount 
purchase, strategy of buying the same number of securities, strategy of averaged value. 
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тратегия усредненной ценности от-
носится к формульным стратегиям, 
которые позволяют частным инве-

сторам без глубокого понимания рынка 
добиваться высоких результатов от своих 
инвестиций. Основная задача стратегии –
построение траектории ценности портфе-
ля на основании конечной цели инвестора, 
выраженной в стоимостном выражении. 
Например, женщина желает накопить  
270 000 рублей на обучение ребенка. Она 
проживает в России и поставила себе та-
кую цель в 2013 г. Для реализации своей 
цели она выбрала фондовый рынок, а 
именно покупку широкого индекса акций, 
который состоит из акций 50 крупнейших 
компаний России, взвешенных в соответ-
ствии с их рыночной капитализацией – 
MOEX, что позволяет ей достаточно эф-
фективно диверсифицировать свой порт-
фель среди акций российского фондового 
рынка. На рис. 1 приведена динамика сто-
имости российского фондового индекса 
MOEX за период 2013–2022 гг. 
 

 
 

Рис. 1. Динамика стоимости индекса MOEX 

 
Как видно, индекс акций российского 

рынка демонстрировал позитивную дина-
мику на протяжении большей части рас-
сматриваемого периода. Первое значи-
тельное падение произошло в январе –
марте 2020 г. В этот момент в мире разра-
зилась пандемия COVID-19. Российский 
рынок потерял практически 20% стоимо-
сти (снизившись с 3 076 пунктов в январе 
2020 г. до 2 508 пунктов в марте того же го-
да). Однако данное падение было быстро 

отыграно за счет ультрамягкой денежно-
кредитной политики как Центрального 
банка Российской Федерации, так и миро-
вых центральных банков.  

Второе снижение стало более драма-
тичным. Его причинами стали геополити-
ческая напряженность и специальная во-
енная операция России. Индекс россий-
ских акций снизился с исторического мак-
симума 4 150 в октябре 2021 г. до  
2 373 пунктов в мае 2022 г. (падение соста-
вило более 40%).  

Такая волатильность, безусловно, могла 
бы нарушить планы импульсивного инве-
стора, который старается предугадать 
движение биржевых котировок. Однако в 
нашем случае используются стратегии 
формульного инвестирования, которые не 
позволяют инвестору совершать необду-
манные действия. 

Прежде всего рассмотрим стратегию 
покупки одинакового количества бумаг.  
В рамках нашей статьи мы сделаем пред-
положение, что инвестору доступна пря-
мая покупка индекса MOEX (не через пае-
вые инвестиционные фонды или иные ин-
струменты). Такое упрощение в значи-
тельной мере не повлияет на качество ис-
следования, но упростит приведенные да-
лее расчеты. 

В рамках стратегии покупки одинаково-
го количества бумаг инвестор приобретает 
1 лот индекса МОЕХ каждый месяц. Ин-
дексация покупки не проводится, так как 
стоимость лота уже включает в себя накоп-
ленную инфляцию. За рассматриваемые 
110 месяцев общий объем портфеля инве-
стора составит 110 лотов МОЕХ общей сто-
имостью 261 000 рублей. Таким образом, 
инвестиционная цель практически до-
стигнута. Ее полноценной имплементации 
препятствовало резкое снижение фондово-
го рынка в конце рассматриваемого инве-
стиционного периода. Годовая доходность 
составила лишь 0,37% (при средней ин-
фляции 0,6% в месяц).  

Покупка одинакового количества бумаг 
ведет к следующей проблеме. Инвестор 
приобретает одинаковое количество бумаг 

С 
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как по высоким ценам (рост рынка), так и 
низким (падение рынка). Таким образом, 
средняя цена покупки всегда будет пре-
вышать средневзвешенную стоимость 
рынка акций. 

Стратегия покупки на равную сумму 
нивелирует проблему, упомянутую выше. 
В рамках такой стратегии инвестор каж-
дый год приобретает акции, входящие в 
индекс MOEX, на одинаковую сумму. Та-
ким образом, цена портфеля приближает-
ся к средней цене рынка акций. Расчет в 
рамках данной стратегии имел дополни-
тельное ограничение. Для возможности 
сравнения со стратегией покупки одина-
кового количества бумаг общий объем 
вложений был ограничен суммой  
252 367 рублей, что соответствует объему 
вложений первой стратегии. При данных 
условиях сумма ежемесячной покупки со-
ставила 1 626 рублей в первый месяц. Вме-
сте с тем такая стратегия требует опреде-
ленной корректировки. На основании 
данных Росстата о месячном индексе по-
требительских цен за рассматриваемый 
период можно сделать вывод, что один 
рубль в 2013 г. был равен двум рублям в 
2022 г. Если инвестор будет вкладывать  
1 626 рублей каждый месяц, то объемы по-
купки, измеряемые в лотах индекса MOEX, 
значительно снизятся. Чтобы избежать 
смещения основной суммы вложений в ре-
альном выражении на начало периода, 
ежемесячные инвестиции были проиндек-
сированы на средний индекс потребитель-
ских цен, который составил 0,6% в месяц. 
Таким образом, сумма вложений в послед-
ний (110-й) месяц составила 3 121 рубль.  

Применение стратегии покупки на рав-
ную сумму повышает результаты инвести-
ционной деятельности. Она позволяет ин-
вестору достичь целевого показателя в  
270 000 рублей при аналогичной сумме 
вложений. Ее доходность выше в 2 раза: 
7,52% для всего периода, или 0,79% в год.  

Следующая стратегия позволит нам не 
только приблизиться к покупке не выше 
средней стоимости индекса на рынке, но и 
снизить ее. Стратегия усредненной ценно-

сти в рамках формульных стратегий при-
меняется следующим образом. Инвестор 
определяет целевую сумму накоплений. 
Затем определяется средняя доходность 
рассматриваемого для вложений инстру-
мента (в нашем случае – индекс МОЕХ, его 
среднемесячная доходность за рассматри-
ваемый период составила 0,31%). Инфля-
ция в виде индекса потребительских цен 
используется для индексации стоимости 
портфеля. На основании расчета указан-
ных выше данных определяется траекто-
рия стоимости портфеля в соответствии с 
представленной ниже формулой [5]: 

VP(t) = $C ∙ t ∙ (1 + R)t, 

где ;
))(1(

$
FPRFP

IG
C

+
=  

IG – инвестиционная цель; 
FP – последний инвестиционный пери-

од; 

 ;
2

)( gr
R

+
=  

r – средний рост стоимости инвестиций; 
g – средняя инфляция (увеличение вло-

жений); 
t – текущий период. 
На основании сформированной траек-

тории инвестор покупает или продает ак-
тивы. В предыдущих стратегиях продажи 
активов не были предусмотрены. В резуль-
тате продаж могут возникнуть налоговые 
последствия, однако данный вопрос выхо-
дит за рамки статьи.  

Вместе с тем стратегия усредненной 
ценности обладает одним большим недо-
статком: в момент резкого падения рынка 
инвестору требуется вложить значитель-
ные средства для возвращения на целевую 
траекторию ценности. В рамках нашего 
примера в феврале 2022 г. инвестору тре-
бовалось бы внести 79 000 рублей, что в  
36 раз больше средней суммы вложений за 
110 месяцев. Однако уже в марте инвестор 
получил бы обратно 21 000 рублей за счет 
роста рынка.  

Общая стоимость портфеля в рамках 
рассмотренных стратегий представлена на 
рис. 2. На рисунке показана плавная тра-
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ектория роста портфеля, управляемого в 
соответствии со стратегией усредненной 
ценности. Такая динамика связана с про-

дажами активов в период активного роста 
рынка и увеличенными объемами покупки 
в периоды спада. 

 

 
 

Рис. 2. Стоимость портфелей 

 
Портфели, управляемые в рамках стра-

тегий покупки одинакового количества 
бумаг и покупки на равную сумму, проде-
монстрировали значительную волатиль-

ность, что объясняется динамикой рынка. 
На рис. 3 представлена динамика объема 
портфелей в рамках всех рассматриваемых 
стратегий. 

 

 
 

Рис. 3. Объем портфелей 
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Как видно, в период активного роста 
фондового рынка в 2019–2022 гг. объем 
портфеля в рамках стратегии усредненной 
ценности практически не менялся, а на 
некоторых отрезках и убывал. Это связано 
с тем, что рост рынка давал возможность 
портфелю соответствовать целевой траек-
тории ценности без дополнительных вло-
жений. Также этот период мог помочь ин-
вестору решить проблему необходимости 

внесения значительного объема дополни-
тельной ликвидности, рассмотренной ра-
нее.  

Если бы в рамках 2019–2022 гг. инвестор 
формировал так называемую «подушку 
безопасности», то сформированного капи-
тала хватило бы на покупку падающего 
рынка в феврале 2022 г.  

В таблице представлены ключевые ха-
рактеристики рассмотренных стратегий. 

 
Характеристики стратегий 

 

Наименование 
стратегии 

Доходность 
за период, 

% 

Годовая 
доходность, % 

Конечная 
стоимость 

портфеля, руб. 

Объем 
вложений, 

руб. 

Конечный 
объем 

портфеля, 
паи 

Усредненная цен-
ность 

12,37 1,28 271 000 241 230 114,8 

Покупка одинакового 
количества бумаг 

3,44 0,37 261 059 252 367 110,0 

Покупка на равную 
сумму  

7,52 0,79 271 279 252 295 114,3 

 
Наиболее доходной является стратегия 

усредненной ценности. Ее доходность в  
4 раза превышает доходность стратегии 
покупки одинакового количества бумаг и в 
2 раза – стратегии покупки на равную 
сумму. Более того, общий объем вложений 
ниже на 5%, что позволяет инвестору пе-
ренаправлять денежные средства на иные 
цели. К сожалению, результаты работы 
всех стратегий сложно назвать удовлетво-
рительными, так как инфляция за рас-
смотренный период составила порядка 

100%. Реальная доходность всех портфелей 
оказалась отрицательной. Это связано в 
первую очередь со значительным падени-
ем рынка в 2022 г. 

Таким образом, исследование показало, 
что стратегия усредненной ценности мо-
жет занять достойное место в арсенале пас-
сивного инвестора. Она требует мини-
мального количества времени и знаний 
рынка, но дает относительно высокие ре-
зультаты.  
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 
КАК СПОСОБ ПОВЫШЕНИЯ УРОВНЯ  

ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ ИНДУСТРИИ 4.0 
  

Ю. В. Ляндау, Е. С. Бирюков  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье рассматриваются основные вопросы, связанные с повышением уровня цифровой зрелости и перехо-
дом к Индустрии 4.0. Акцент делается на необходимости не только изменения организации в целом, но и 
внедрения цифровых технологий. Цифровая трансформация предполагает в первую очередь изменение 
системы управления организацией, ее корпоративной культуры. Только в том случае, если владельцы, руко-
водство, сотрудники компании будут готовы к цифровой трансформации, возможна успешная реализация 
проектов, направленных на повышение уровня цифровой зрелости. Изменение системы управления пред-
полагает корректировку стратегических целей таким образом, чтобы ценность, создаваемая компанией, бы-
ла востребована рынком, а компания могла повысить свой уровень конкурентоспособности и обеспечить 
устойчивое развитие в долгосрочной перспективе. В статье авторами представлены основные направления 
повышения компаниями уровня цифровой зрелости и перехода к Индустрии 4.0. К ним относятся анализ 
стратегических целей, определение уровня зрелости бизнес-процессов с использованием известных моделей, 
выявление потребностей и возможностей цифровой трансформации, разработка плана и дорожной карты 
цифровой трансформации организации. 
Ключевые слова: система управления организацией, корпоративная культура, бизнес-процесс, модель оценки 
цифровой зрелости. 

 

DIGITAL TRANSFORMATION OF ORGANIZATION 
AS WAY TO RAISE THE LEVEL  

OF DIGITAL MATURITY OF INDUSTRY 4.0 
 

Yuriy V. Lyandau, Evgeniy S. Biryukov  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The article studies key issues connected with raising the level of digital maturity and passing on to Industry 4.0.  
The focus is made on the necessity to change the organization as a whole and at the same time to introduce digital 
technologies. Digital transformation means, first of all, changes in the system of organization management and its 
corporate culture. Only in case owners, executives, employees of the company are ready for digital transformation, 
successful implementation of projects, aiming at digital maturity rising, is feasible. Changes in the system of 
management envisage revision of strategic goals so that the value created by the company is in demand on market 
and the company could improve its competitiveness and guarantee sustainable development for the long-term 
perspective. The authors describe key lines of raising the level of digital maturity by companies and passing on to 
Industry 4.0. They include analysis of strategic goals, identification of maturity level of business-processes by using 
well-known models, finding needs and opportunities of digital transformation, developing the plan and road card of 
digital transformation of the organization. 
Keywords: system of organization management, corporate culture, business-process, model of estimating digital 
maturity. 
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омпании постоянно сталкиваются с 
новыми вызовами. Платформы ме-
няют облик традиционных рынков, 

новые технологии и методы работы при-
водят к сокращению инновационных цик-
лов, в то время как изменение климата и 
нехватка ресурсов требуют решений, сов-
местимых с экономикой замкнутого цикла. 

Для того чтобы оставаться конкуренто-
способными, компаниям необходимо раз-
вивать такие компетенции, как устойчи-
вость, оперативность и адаптивность. 

Индустрия 4.0 знаменует собой начало 
четвертой промышленной революции. 
Фабрика будущего будет гиперсвязанной, 
умной и автономной. Она будет характе-
ризоваться высокой адаптивностью и оп-
тимальным использованием ресурсов. 

Индустрия 4.0 может существенно по-
высить производительность и прибыль-
ность тяжелой и легкой промышленности, 
поставщиков производственного оборудо-
вания, компаний, занимающихся корпора-
тивным программным обеспечением. 

В то время как сотрудничество между 
человеком и машиной потребует большей 
гибкости и адаптивности, оно также от-
крывает людям перспективу более ком-
фортной работы. 

Использование цифровых технологий и 
всестороннее объединение объектов, 
устройств и машин в сеть в ходе внедрения 
инновационных решений Индустрии 4.0 
также способствуют повышению скорости 
реагирования компаний на неожиданные 
события, например, такие, как кризис, вы-
званный коронавирусом или санкцион-
ным воздействием. 

Кроме того, сеть в режиме реального 
времени упрощает работу при сохранении 
физического расстояния. В последние го-
ды компании все больше осознают потен-
циал Индустрии 4.0. Они рассматривают 
ее как возможность получить конкурент-
ное преимущество, чтобы стать лидерами 
рынка или укрепить свое существующее 
лидерство на рынке. 

Многие проекты, связанные с Инду-
стрией 4.0, в настоящее время запускаются 

внутри компаний в ответ на растущее кон-
курентное давление и растущую потреб-
ность в цифровой трансформации. Одна-
ко значительная часть этих проектов тер-
пит неудачу. Часто это происходит пото-
му, что они не вносят существенного вкла-
да в достижение стратегических целей, 
слишком сильно сосредоточены на от-
дельных технологиях или не имеют доста-
точно инвестиций для комплексной циф-
ровой трансформации. 

Для поддержания целей компании от-
дельные пилотные проекты должны быть 
масштабируемы и приносить положитель-
ные результаты в короткие сроки. 

Термин «Индустрия 4.0» используется с 
2011 г. для описания повсеместной инте-
грации информационных и коммуника-
ционных технологий в промышленное 
производство. Помимо повышения эффек-
тивности процессов, процедур и систем, 
Индустрия 4.0 дает возможность компани-
ям дифференцировать свои продукты и 
услуги. Однако недостаточно рассматри-
вать события, связанные с четвертой про-
мышленной революцией, только с техно-
логической точки зрения.  

Цифровая трансформация – это не про-
сто внедрение цифровых технологий, поз-
воляющих цифровизировать основные и 
управленческие процессы, это изменение 
системы управления организацией, таких 
ее элементов, как бизнес-процессы, орга-
низационная структура управления, меха-
низмы и технологии управления. 

Цифровизация также требует от компа-
ний преобразования их корпоративной 
культуры с целью достижения максималь-
ной гибкости и адаптируемости. Если со-
трудники компании не будут понимать 
преимущества цифровой трансформации 
и внедрения современных технологий, они 
будут всячески препятствовать изменени-
ям, что в итоге не позволит успешно реа-
лизовать проекты и достичь определенно-
го уровня технологичной зрелости. 

Передовые технологии позволяют по-
лучить доступ к гораздо более широкому 
спектру данных. В частности, методы ма-

К 
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шинного обучения, искусственного интел-
лекта и технологии анализа больших дан-
ных позволяют проектировать и реализо-
вывать новые мощные процессы анализа и 
оценки данных. 

Вместе с тем способность внедрять эти 
технологии и использовать их потенциал в 
полной мере зависит от того, насколько 
сотрудники компании готовы участвовать 
в таких проектах и насколько руководство 
компании вовлечено в цифровую транс-
формацию. Организационная готовность 
позволит компании стать обучающейся, 
гибкой, способной адаптироваться к по-
стоянно меняющейся среде функциониро-
вания, к воздействию ее различных факто-
ров, которые зачастую оказывают негатив-
ное и даже разрушительное влияние. 

Для оценки уровня технологичности 
компании в 2017 г. был разработан индекс 
зрелости Acatech Industry 4.0 с целью 
предоставления компаниям руководства 
по запуску проектов цифровой трансфор-
мации. Данное руководство содержит ше-
стиступенчатую модель зрелости, в кото-
рой достижение каждого уровня зрелости 
обеспечивает дополнительные преимуще-
ства. 

Индекс зрелости Acatech Industry 4.0 
фокусируется на четырех ключевых струк-
турных областях [3]: 

– ресурсы; 
– информационные системы; 
– организационная структура; 
– культура.  
Каждая из этих областей имеет по два 

фундаментальных принципа [2]. Основная 
задача для организаций, желающих внед-
рить Индустрию 4.0, состоит в том, чтобы 
применить эти принципы на практике, 
развивая различные возможности цифро-
вой трансформации. Это позволит им ге-
нерировать знания на основе анализа 
больших объемов данных, обеспечивая 
быстрое принятие управленческих реше-
ний [7]. 

Приобретение такой гибкости дает 
компаниям значительное конкурентное 
преимущество в условиях нестабильной 

среды. Производственные компании могут 
использовать индекс зрелости Acatech 
Industry 4.0 для разработки цифровой до-
рожной карты, которая точно соответству-
ет их индивидуальным потребностям и 
может быть использована для внедрения 
Индустрии 4.0 и преобразования их в ор-
ганизации, способные оперативно реаги-
ровать на факторы среды функциониро-
вания и устойчиво развиваться. 

Методология, изложенная в руководстве 
Acatech Industry 4.0, позволяет организа-
циям разрабатывать и успешно внедрять 
собственные процессы цифровой транс-
формации. 

К сожалению, до сих пор единственны-
ми мероприятиями, связанными с цифро-
вой трансформацией во многих компани-
ях, являются случайные пилотные проек-
ты, которые не реализуются в полной ме-
ре. Причем речь идет о крупных и средних 
компаниях. Если говорить о малом бизне-
се, то любая инициатива в области цифро-
вой трансформации зачастую не рассмат-
ривается по причине отсутствия средств. 
Несмотря на то, что существует большое 
количество недорогих и даже условно бес-
платных решений, позволяющих осуще-
ствить цифровизацию бизнес-процессов, 
владельцы и руководители малого бизнеса 
не осуществляют поиск и внедрение по-
добных решений. Максимум, к чему они 
готовы, – это к использованию типовой 
конфигурации 1С без ее адаптации под 
деятельность организации. 

Такие проекты не способны демонстри-
ровать весь потенциал Индустрии 4.0, по-
скольку они направлены только на внед-
рение программных решений без транс-
формации системы управления организа-
цией. 

В результате изменения часто носят 
только эволюционный характер и не обес-
печивают существенных улучшений.  
В итоге они не способствуют повышению 
уровня цифровой зрелости процессов и не 
отвечают реальным потребностям компа-
ний. 
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В то же время динамичная среда и по-
стоянные кризисы свидетельствуют о том, 
что организациям необходимо принимать 
более быстрые и эффективные решения 
(фактически в онлайн-режиме), если они 
хотят оставаться конкурентоспособными в 
долгосрочной перспективе. Однако в жиз-
ни мы видим немного другую картину: 
принятие решений руководителями раз-
ного уровня может занимать недели, а в 
некоторых случаях даже месяцы. Зачастую 
такие решения в большей степени основы-
ваются на интуиции, нежели чем на про-
фессиональном анализе данных [6]. 

Избежать подобных проблем позволяет 
повышение уровня цифровой зрелости,  
т. е. соответствие принципам Индустрии 
4.0. Основная задача здесь заключается не 
просто во внедрении цифровых техноло-
гий, а в реальном ускорении процессов 
принятия управленческих решений, кото-
рые связаны со всеми процессами цепочки 
создания ценности, включая маркетинг, 
проектирование, производство, продажи, 
обслуживание, а также с технологиями  
организации эффективных бизнес-моде-
лей [1]. 

С одной стороны, цифровые техноло-
гии позволяют ускорить процесс принятия 
решений, а с другой – менеджмент органи-
зации должен уметь эффективно исполь-
зовать эти технологии, иначе желаемого 
результата просто не достичь [5]. 

Путь к повышению уровня цифровой 
зрелости будет разным для каждой компа-
нии. Первоначально ей необходимо про-
анализировать текущую ситуацию и суще-
ствующие цели, провести диагностику 
стратегических целей, а также определить 
области, в которых компания намерена 
повысить ценность с помощью Индустрии 
4.0, степень, в которой она надеется это 
сделать, и показатели, которые можно ис-
пользовать для измерения полученных ре-
зультатов. 

Так, например, цель повышения эф-
фективности и результативности произ-
водственного предприятия может быть до-
стигнута либо за счет увеличения объемов 

производства, либо за счет снижения про-
изводственных затрат, в то время как цель 
устойчивого развития может быть достиг-
нута за счет мер по энергоэффективности 
и повышения гибкости логистики в ре-
зультате сокращения сроков выполнения 
заказа. 

Как только цели будут определены, 
необходимо проанализировать существу-
ющую инфраструктуру и понять, насколь-
ко она соответствует Индустрии 4.0, оце-
нить, на каком уровне зрелости находятся 
бизнес-процессы. Для этого можно исполь-
зовать различные модели оценки уровня 
зрелости. Наиболее популярными являют-
ся модель уровней зрелости процессов 
Gartner1, ГОСТ Р ИСО/МЭК 15504-3-2009 
«Информационные технологии. Оценка 
процессов»2, CMM/CMMI3, модель компа-
нии IDS SCHEER4, методология COBIT 55, 
основанная на пяти базовых принципах и 
содержащая детальные рекомендации по 
факторам, влияющим на эффективную 
организацию руководства и управления 
ИТ на предприятии. 

На следующем этапе с учетом получен-
ных результатов следует оценить возмож-
ности для успешного перехода к Инду-
стрии 4.0. 

Анализ пробелов используется для 
сравнения текущих возможностей компа-
нии в Индустрии 4.0 с тем, что ей требует-
ся для достижения ее стратегических це-
лей. Необходимые меры могут быть объ-
единены в план цифровой трансформа-
ции организации. 

Важно понимать, что успешные преоб-
разования происходят поэтапно. Более то-
го, каждая компания должна принять 
стратегическое решение о конкретных вы-
годах, которые она хочет получить. Эта 

 
1 URL: https://www.gartner.com/ 
2 URL: https://ohranatruda.ru/upload/iblock/bf4/ 
4293820743.pdf 
3 Capability Maturity Model Integration. – URL: 
https://babok-school.ru/blogs/cmmi-in-business-
analysis/ 
4 URL: http://www.ids-scheer.ru/ 
5 URL: http://www.quadrosoft.by/images/pdf/baza_ 
znanij/Cobit-5_frm_rus_0813.pdf 

http://www.ids-scheer.ru/
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методология приводит к разработке циф-
ровой дорожной карты для всех соответ-
ствующих областей с пошаговым описани-
ем подходов к достижению выгод, снижа-
ющих риски инвестирования в цифровую 

трансформацию. Дорожная карта помога-
ет компаниям понять важность разработки 
общей цифровой стратегии для всего биз-
неса и обеспечивает основу для поэтапного 
внедрения Индустрии 4.0. 
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ГОСУДАРСТВЕННАЯ ПОЛИТИКА  
В СФЕРЕ ПЕРЕРАБОТКИ И УТИЛИЗАЦИИ  

ПИЩЕВЫХ ОТХОДОВ В РОССИИ 
 

А. П. Епишов, С. Е. Жура, Н. А. Епишов 
 Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Одной из важных проблем, требующих решения на современном этапе, является обращение с пищевыми 
отходами. В настоящее время осуществляется преимущественно захоронение пищевых отходов, что наносит 
существенный вред окружающей среде, здоровью населения, загрязняет воздух в результате образования 
свалочных газов (включая парниковые), загрязняет почву и водные объекты, а также приводит к необрати-
мым климатическим изменениям. Следует осуществить переход на такой уровень производства и потребле-
ния, который бы минимизировал, а возможно, и исключил образование отходов. В статье авторами обосно-
вана необходимость принятия мер, направленных на вовлечение отходов в хозяйственный оборот путем их 
переработки, что требует формирования эффективного механизма управления пищевыми отходами в Рос-
сийской Федерации. Экономический механизм должен включать систему нормативно-правовых и иных до-
кументов в сфере обращения с пищевыми отходами, комплекс технологических и инфраструктурных реше-
ний, направленных на утилизацию пищевой продукции с истекающим сроком годности, методические ре-
комендации по сокращению пищевых отходов, образующихся в хозяйственной деятельности, и их утилиза-
ции.  
Ключевые слова: экономика замкнутого цикла, утилизация пищевой продукции, твердые коммунальные отхо-
ды. 
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A key problem, which requires solution in today’s situation, is treatment of food waste. Nowadays food waste is 
mainly buried and it does harm to the environment and people’s heals, pollutes air because of dump gases 
(including greenhouse gases), soil and water and causes irreversible climatic changes. It is necessary to pass over to 
such level of production and consumption, which could minimize and even eliminate waste formation. The authors 
of the article substantiate the need to take steps aimed at waste involvement in economic turn-over by its recycling, 
which requires the development of the effective mechanism of food waste control in the Russian Federation.  
The economic mechanism shall include the system of normative, legal and other documents in the field of treating 
food waste, a set of technological and infrastructure decisions aimed at utilization of food products with expiring BB 
dates, methodological recommendations on cutting food waste formed in business activity and its utilization. 
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а современном этапе в России по-
вышенное внимание уделяется во-
просам снижения объема отходов, 

направляемых на полигоны, а также про-
блемам перехода к экономике замкнутого 
цикла. В связи с этим в последние годы 

принята система нормативно-правовых 
актов по данному вопросу и ведется работа 
по дальнейшему совершенствованию за-
конодательства. 

24 июня 1998 г. был принят Федераль-
ный закон N 89-ФЗ «Об отходах производ-

Н 
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ства и потребления» с целью предотвра-
щения вредного воздействия отходов на 
здоровье людей и на экологию, использо-
вания отходов в качестве дополнительных 
источников сырья. Кроме того, в законе 
определены основные принципы государ-
ственной политики в области обращения с 
отходами, один из которых закрепляет 
необходимость использования методов 
экономического регулирования в сфере 
обращения с отходами. Это требует, на 
наш взгляд, формирования комплексного 
государственного экономического меха-
низма управления переработкой матери-
ально-сырьевых ресурсов для уменьшения 
их количества и вовлечения в хозяйствен-
ный оборот. 

В 2018 г. была принята Стратегия разви-
тия промышленности на период до  
2030 года с целью создания конкуренто-
способной отрасли, которая базировалась 
бы на новых промышленных технологиях 
и развитии научно-технического и кадро-
вого потенциала. Во исполнение данной 
Стратегии Распоряжением Правительства 
Российской Федерации была утверждена 
Сводная стратегия развития обрабатыва-
ющей промышленности Российской Феде-
рации до 2024 года и на период до 2035 го-
да, в которой определены интегральные 
индикаторы достижения национальных 
целей. В частности, индекс производства 
обрабатывающей промышленности (в 
процентах к базовому 2019 г.) за период с 
2020 до 2035 г. должен вырасти с 98,1 до 
192,5% соответственно, а доля организаций 
обрабатывающей промышленности, осу-
ществляющих технологические иннова-
ции, – с 28 до 50%. 

В сведениях о внутриотраслевых прио-
ритетах в данном документе отражены 
направления развития отрасли, которая бы 
максимально обеспечивала вовлечение от-
ходов в производство, минимизировала 
отходы, не подлежащие дальнейшей ути-
лизации, а также формировала технологи-
ческую базу, включающую современное 
высокотехнологичное оборудование по 
обработке, утилизации и обезвреживанию 

отходов. Подход к решению должен быть 
системным и включать иерархию приори-
тетов обращения с отходами с учетом всех 
уровней управления; создание инноваци-
онной отраслевой инфраструктуры по об-
работке, утилизации и обезвреживанию 
отходов; формирование привлекательного 
инвестиционного климата по привлече-
нию денег в промышленность по обработ-
ке, утилизации и обезвреживанию отходов; 
повышение в общем товарообороте доли 
продукции, произведенной с применени-
ем вторичного сырья, и снижение себесто-
имости продукции, произведенной с ее 
использованием; расширение импортоза-
мещения технологий и оборудования по 
обработке, утилизации и обезвреживанию 
отходов. 

Указ Президента Российской Федера-
ции «О национальных целях развития Рос-
сийской Федерации на период до 2030 го-
да», принятый в 2020 г. в рамках нацио-
нальной цели «Комфортная и безопасная 
среда для жизни», предусмотрел создание 
устойчивой системы обращения с тверды-
ми коммунальными отходами, обеспечи-
вающей 100%-ную сортировку отходов и 
снижение объема отходов, направляемых 
на полигоны, в два раза. Данный Указ 
направлен на сохранение здоровья и фор-
мирование комфортной и безопасной 
окружающей среды россиян. 

В Стратегии развития ППК «Россий-
ский экологический оператор» на период 
до 2025 года и плановый период до  
2030 года отражена необходимость созда-
ния комплексной системы обращения с 
твердыми коммунальными отходами 
(ТКО), что требует формирования системы 
правовых, экономических и инфраструк-
турных механизмов для обеспечения пере-
хода к экономике замкнутого цикла.  
В настоящее время ППК «Российский эко-
логический оператор» является участни-
ком важнейших отраслевых программ, 
имеющих социальную значимость и 
направленных на улучшение экологии и 
окружающей среды, рост экологической 
безопасности и переход к циркулярной 
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экономике, но еще предстоит решить це-
лый комплекс проблем. 

Государственная политика в сфере об-
ращения с отходами осуществляется также 
в рамках национального проекта «Эколо-
гия», который включает пять направлений. 
Одним из них являются отходы. В соответ-
ствии с паспортом запланированы ежегод-
ные показатели достижения поставленных 
целей. Так, например, по показателю 
«Численность населения, качество жизни 
которого улучшится в связи с ликвидацией 
несанкционированных свалок в границах 
городов» в 2021 г. было запланировано 
3 515,1 тыс. человек. На рис. 1 представле-
ны фактические данные достижения этого 
показателя1. 

  

 
 

Рис. 1. Численность населения, качество жизни 
которого улучшится в связи с ликвидацией  

несанкционированных свалок  
в границах городов (в тыс. чел.)  

 
Можно отметить, что он немного ниже 

запланированного (на 134 тыс. человек). На 
2022 г. показатель запланирован в количе-
стве 6 281,2 тыс. человек. По фактическим 
данным на июль 2022 г. показатель соста-
вил только 3 492,0 тыс. человек, но для до-
стижения намеченных критериев время 
есть. Также в паспорте представлен и ряд 
других показателей, отражающих реали-
зацию государством мероприятий по об-
ращению с отходами. 

Следует отметить, что экономика Рос-
сийской Федерации на современном этапе 
характеризуется крайне высоким уровнем 

 
1 URL: https://www.fedstat.ru/indicator/61251 

потребления материально-сырьевых ре-
сурсов и образования отходов. Это вызвано 
экспортно-сырьевой направленностью 
производства, а также уровнем технологи-
ческого развития. В связи с этим количе-
ство отходов неуклонно возрастает.  

На рис. 2 представлены данные по обра-
зованию и утилизации отходов производ-
ства и потребления в динамике с 2003 по 
2021 г.2  

 

 
 
Рис. 2. Образование и утилизация отходов 

производства и потребления (в млн т) 

 
Соотношения между образованными и 

утилизованными отходами в 2021 г. по 
сравнению с 2003 г.  изменились незначи-
тельно (51,4 и 46,6% соответственно), а объ-
ем образования отходов возрос в 3,2 раза.  

В разрезе сфер деятельности видно, что 
недродобывающие отрасли занимают пер-
вое место по объему отходов (рис. 3)3. 

Наибольший объем сгенерированных 
отходов занимает добыча угля (5 млрд 
тонн, или 59,2% от общей массы производ-
ственных отходов в 2021 г.), далее следует 
добыча металлических руд (2,4 млрд тонн, 
или 28,4%). Затем идут производство пи-
щевых продуктов (178,3 млн тонн, или 
2,11%), производство химических веществ 
и химических продуктов (178,1 млн тонн, 
или 2,1%), производство металлургическое 
(118,9 млн тонн, или 1,4%), обеспечение 
электроэнергией, газом и паром, кондици-
онирование воздуха (18,7 млн тонн, или 
0,22%), водоснабжение; водоотведение, ор-

 
2 URL: https://rosstat.gov.ru/folder/11194 
3 Там же. 

https://rosstat.gov.ru/folder/11194
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ганизация сбора (11,9 млн тонн, или 
0,14%). Несмотря на то, что по статистиче-
ским данным пищевые отходы занимают 
всего чуть более 2% в общем объеме отхо-

дов, тем не менее это не снижает значи-
мость мероприятий, связанных с их утили-
зацией.  

 

 
 

Рис. 3. Отрасли по объему сгенерированных отходов в 2021 г. (в млн т) 

 
Согласно исследованию, проведенному 

ООН, примерно 931 млн тонн продуктов 
питания, или 17% от общего количества 
продуктов, доступных потребителям в  
2019 г., было отправлено в мусорные баки 
домохозяйств, розничных торговцев, ре-
сторанов и других предприятий обще-
ственного питания. С потерями продуктов 
питания на уровне производства и потреб-
ления связано 8–10% глобальных выбросов 
парниковых газов1. 

Эксперты Российской ассоциации элек-
тронных коммуникаций (РАЭК) и консал-
тинговой компании «ТИАР-Центр» под-
считали, сколько граждан и торговых сетей 
в России ежегодно выбрасывают продук-
тов. По их оценке, около 17 млн тонн про-
дуктов ежегодно оказывается на свалке, а 
94% невостребованных продуктов попада-
ют на полигоны твердых бытовых отхо-
дов2.  

Вопросам переработки пищевых отхо-
дов учеными и экспертами уделяется до-

 
1 URL: https://np-mag.ru/save-food/otchet-ob-indekse-
pishchevyh-othodov-za-2021-god-ot-unep-i-wrap/ 
2 URL: https://www.rbc.ru/business/04/10/2019/ 
5d94824e9a7947147992cf07 

статочное внимание как с технологиче-
ской, так и с экономической точки зрения.  
В частности, отдельные авторы считают, 
что одной из основных технологий пере-
работки пищевых отходов является компо-
стирование, поскольку оно позволяет про-
водить утилизацию пищевых отходов за 
счет их преимущественно естественного 
биологического разложения [3]. Можно 
согласиться с мнением авторов, что ис-
пользование пищевых отходов в качестве 
сырья позволяет снизить себестоимость 
продукции, а также решает проблемы, свя-
занные с переработкой сырья.  

Одним из стратегических направлений 
развития промышленности передовых 
стран в современном мире является био-
технологическое получение химических 
продуктов из отходов [1]. Используя мик-
робиологическую переработку, можно по-
лучать различные вещества, такие как кор-
мовой и пищевой белок, сахара, органиче-
ские кислоты, спирты, биотопливо, биоло-
гически активные соединения и др. [4]. 

Не вызывает сомнений и утверждение 
ряда авторов, что отходы пищевого произ-
водства могут быть рассмотрены как со-

https://np-mag.ru/save-food/otchet-ob-indekse-pishchevyh-othodov-za-2021-god-ot-unep-i-wrap/
https://np-mag.ru/save-food/otchet-ob-indekse-pishchevyh-othodov-za-2021-god-ot-unep-i-wrap/
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ставляющая часть сырьевой базы животно-
водства. Использование отходов в качестве 
сырья способствует получению полноцен-
ных кормов с минимальными затратами на 
их производство. Одновременно с этим 
решаются и проблемы экологии за счет 
снижения выбросов газов в атмосферу при 
их утилизации, уменьшения загрязнения 
почвы и снижения других негативных по-
следствий [2]. 

В данном контексте заслуживает внима-
ния опыт Южной Кореи, где начиная с 
1994 г. проводилась государственная поли-
тика по аккумулированию и переработке 
пищевых отходов. Данное государство об-
ладает современной технологией перера-
ботки органики, особенностью которой 
является возможность в процессе перера-
ботки отходов их измельчать, проводить 
стерилизацию и усушивать до 80–90%. По-
лученная после рекуперации сухая смесь 
используется для производства корма для 
животных, а также в качестве удобрения 
для растений. Оборудование для перера-
ботки органических отходов обеспечивает 
новые возможности и преимущества для 
перехода к экономике замкнутого цикла.  
К тому же одновременно с технологиче-
скими инновациями в Южной Корее ис-
пользовали и экономические инструмен-
ты, которые мотивировали бизнес и насе-
ление к отделению пищевых отходов от 
прочего мусора и сдачи его в специальные 
пункты сбора для дальнейшей переработ-
ки.  

Таким образом, можно отметить, что в 
России отрасль обращения с отходами 
производства и потребления имеет ряд си-
стемных проблем, одной из которых явля-
ется существующая система обращения с 
пищевыми отходами. В настоящий момент 
осуществляется преимущественно захоро-
нение пищевых отходов на полигонах, что 
наносит непосредственный вред окружа-
ющей среде и здоровью населения, приво-
дит к необратимым климатическим изме-
нениям, загрязняет воздух в результате об-
разования свалочных газов (включая пар-
никовые), а также почву и водные объекты 

через инфильтрацию стоков в почву и 
грунтовые воды.  

Анализ нормативно-правовой базы по 
обращению с отходами показал, что в за-
конодательстве Российской Федерации не 
уделено должного внимания пищевым от-
ходам и не сформирована система эконо-
мического регулирования, которая бы мо-
тивировала бизнес к переработке пищевых 
отходов. Следует запретить захоронение 
пищевых отходов на полигонах и стиму-
лировать их переработку.  

В 2021 г. Государственной Думой Рос-
сийской Федерации была выдвинута ини-
циатива по внесению изменения в пере-
чень видов отходов, размещение которых 
на полигонах запрещено, и планировалось 
ввести запрет на захоронение в короткий 
срок с 1 января 2022 г. К сожалению, во-
прос до конца не решен, поскольку он 
должен охватывать целый комплекс меро-
приятий и требует проведения ряда изме-
нений и дополнительной проработки. 

Требуются и вложения финансового ха-
рактера в изменение технологий произ-
водства продукции, построение транс-
портно-логистической инфраструктуры, 
обеспечение учета и контроля движения   
материальных ресурсов. Важно привлечь и 
малый бизнес, который благодаря своей 
мобильности может оказать серьезную по-
мощь в решении данных вопросов.  

Важнейшей задачей экономики замкну-
того цикла является переход на такой уро-
вень производства и потребления, который 
бы минимизировал, а возможно, и исклю-
чал образование отходов. В случае возник-
новения отходов пищевой продукции с 
истекающими сроками годности как у се-
тевых продовольственных ретейлеров, так 
и на предприятиях общественного пита-
ния необходимо принимать меры, направ-
ленные на вовлечение отходов в хозяй-
ственный оборот путем их переработки 
(производить компост, изготавливать кор-
ма для животных).  

В связи с этим авторы считают, что тре-
бованием времени является формирова-
ние эффективного механизма управления 
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пищевыми отходами, который должен 
включать систему нормативных правовых 
и иных документов в сфере обращения с 
пищевыми отходами, комплекс технологи-
ческих и инфраструктурных решений, 
направленных на утилизацию пищевой 

продукции с истекающим сроком годно-
сти, методические рекомендации по со-
кращению пищевых отходов, образую-
щихся в хозяйственной деятельности, и их 
утилизации. Кроме того, важно использо-
вать и положительный опыт других стран.
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АГРОЭКОЛОГИЯ В КОНТЕКСТЕ  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ:  

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ  
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ЦЕЛЕЙ  

УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  
 

Э. А. Ярных  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, Москва, Россия 

М. Д. Симонова 
Московский государственный институт международных отношений  

(Университет) МИД России, Москва, Россия 
 

В статье исследуется агроэкологическая деятельность, совмещающая цели сельскохозяйственного производ-
ства с максимальным учетом задач охраны окружающей среды, а также рационального природопользова-
ния. Соответствующая система статистических показателей позволяет отслеживать процесс и основные ре-
зультаты этой интегрированной деятельности в рамках целей устойчивого развития. Методология форми-
рования статистических показателей, представленная в статье, основана на международных классификаци-
ях, используемых в сфере охраны окружающей среды. К ним следует отнести международные классифика-
ции, разработанные Евростатом совместно с Европейской Экономической Комиссией ООН и ОЭСР, а также 
Продовольственной и сельскохозяйственной организацией Объединенных Наций (ФАО) в области приро-
доохранной и природосберегающей деятельности, использования земельных ресурсов/землепользования. 
Авторами с позиций комплексного аналитико-информационного подхода предложены индикаторы, свя-
занные с учетно-статистическим отражением роли сельского хозяйства и сельских территорий в сохранении 
биоразнообразия, выбросов парниковых газов при сельхозпроизводстве и с сельских территорий, экологиче-
ских услуг, производства сырья для получения биотоплива. Результатом исследования является создание 
системы показателей, способствующих повышению качества статистических наблюдений за состоянием и 
развитием агроэкологии, проводимых национальными статистическими службами стран СНГ. Полученные 
агроэкологические показатели гармонизированы с базовыми принципами развития статистики окружаю-
щей среды в контексте целей устойчивого развития. 
Ключевые слова: агроэкологические показатели, зеленая экономика, международные классификаторы. 
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The article studies agro-ecological activity, which combines goals of agricultural production with maximum regard 
to environment protection and rational nature use. The relative system of statistic indices gives an opportunity to 
trace the process and key results of this integrated work within the frames of sustainable development. 
Methodology of shaping statistic indices provided in the article is based on international classifications used in the 
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field of environment protection. They include international classification worked out by the Eurostat in collaboration 
with the UN European Commission and OESR and by the Food and Agricultural Organization of the UN (FAO) in 
the field of nature protection, nature preservation and using land resources. The authors in view of complex 
analytical and informational approach put forward indices connected with registration and statistical description of 
the role of agriculture and rural territories in bio-diversity preservation, greenhouse gas emissions caused by 
agricultural production and rural territories functioning, ecological services and raw material utilization for bio-fuel 
output. The research findings include the development of the index system, which could improve the quality of 
statistic control over standing and progress of agro-ecology carried out by national statistic services of CIS member-
states. The obtained agro-ecological indices are harmonized with basic principles of developing environmental 
statistics in the context of sustainable development. 
Keywords: agro-ecological indices, green economy, international classifiers. 

 
 

Введение  
азличные кризисные ситуации, про-
исходящие в мире, в последнее время 
показывают, насколько нестабильно 

наше положение. Оно вызвано тем, что все 
страны стремятся к постоянному экономи-
ческому росту, несмотря на ухудшение со-
циальной и экологической обстановки. 
Поэтому в 80-х гг. ХХ столетия была разра-
ботана концепция устойчивого развития, 
которая предполагает развитие, обеспечи-
вающее требования современного поколе-
ния, причем не затрагивая жизненные ин-
тересы последующих поколений [2]. Такое 
определение было предложено комиссией 
ООН под руководством Г. Х. Брундтланд в 
1987 г. [4]. 

Устойчивое развитие становится глав-
ной концепцией будущего. Это рассмат-
ривается в ООН, где принимаются основ-
ные решения и рекомендации в мировом 
масштабе. Например, принята «Повестка 
дня в области устойчивого развития на пе-
риод до 2030 года» (2015), включающая Це-
ли устойчивого развития ООН на период 
2015–2030 гг. [2]. 

Переход к устойчивому развитию обу-
словлен возникновением диспропорций 
между технологическим развитием и 
ухудшением экологического состояния 
территорий. Рост мирового ВВП (в четыре 
раза) за последний период повлиял на ка-
чество и уровень жизни населения, но в то 
же время это привело к деградации экоси-
стем и истощению природного капитала, 
что выразилось в изменении климата, де-
фиците пресной воды, опустынивании, 
сокращении объема лесов и биоразнообра-

зия. Если эксплуатация природного капи-
тала останется на том же уровне, то объе-
мы выбросов в атмосферу и другие нега-
тивные явления увеличатся в несколько 
раз, что приведет к печальным послед-
ствиям для всего человечества. 

Увеличение производства за счет жест-
кой эксплуатации окружающей среды и 
истощения экоресурсов не предполагает 
устойчивость развития в перспективе.  
В настоящее время большое распростра-
нение получили новые модели экономики, 
которые затрагивают экологическую сфе-
ру. К ним относятся низкоуглеродная эко-
номика, зеленая экономика, биоэкономи-
ка, синяя экономика, экономика зеленого 
роста и др. Однако следует отметить, что 
все перечисленные модели в конечном 
счете относятся к зеленой экономике. 

Сегодня к сельскому хозяйству подходят 
двояко: с одной стороны, это производи-
тель продуктов питания, с другой – источ-
ник загрязнения окружающей среды и ис-
тощения земель [2].  

Сельскохозяйственную деятельность, а 
также использование сельских земель для 
растениеводства и животноводства с уче-
том требований экологии и рационально-
го ведения природопользования называют 
агроэкологией [8].  

Агроэкология охватывает большое коли-
чество вопросов, таких как влияние сель-
скохозяйственного производства на сохра-
нение биоразнообразия, объем выбросов 
парниковых газов, поглощение этих газов 
при растениеводстве, состояние окружаю-
щей среды при использовании минераль-
ных удобрений и различных химикатов, 

Р 
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изменение растительного покрова, включая 
лесное хозяйство и многое другое. 

Для наблюдения за процессом перехода 
к зеленой экономике как в мире, так и в 
России необходимо вести мониторинг си-
стемы индикаторов. При этом следует 
оценить систему целей устойчивого разви-
тия и под каждую цель разработать группу 
статистических показателей, ее характери-
зующих. Существующие индикаторы в 
настоящее время не могут дать оценку 
сложившейся кризисной ситуации и 
направлений выхода из нее, в том числе и 
устойчивому развитию. Поэтому необхо-
димо применять новые подходы к оценке 
и измерению экономического прогресса.  

Основной отличительной чертой новой 
экономики является возможность учета 
природных ресурсов при принятии реше-
ний экономического развития. Вследствие 
этого необходимо совершенствовать уро-
вень оценки природных ресурсов и услуг в 
методологическом плане и практической 
деятельности. 

 
Методология  

В качестве методологической основы при 
исследовании были использованы и про-
анализированы международные классифи-
каторы. В 2012 г. Статистической комиссией 
ООН одобрен Классификатор природо-
охранной и природосберегающей деятель-
ности (КППД-2012)1. Данный классифика-
тор является расширенной версией Клас-
сификатора видов деятельности и затрат на 
охрану окружающей среды (КДЗООС-
2000)2, который был создан Евростатом и 
одобрен Статистической комиссией ООН.  

КППД-2012 строится не по отраслевому 
принципу, а по направлениям (так называ-
емым доменам, т. е. классам) природоох-
ранной, природосберегающей и природо-
восстанавливающей деятельности, объеди-
ненным в две основополагающие группы:  

 
1 Classification of Environmental Activities (CEA) / 
Department of Economic and Social Affairs. – New York : 
United Nations, 2012.  
2 Classification of Environmental Protection Activities 
2000 (CEPA 2000) / Department of Economic and Social 
Affairs. – New York : United Nations, 2000.  

I. Охрана окружающей среды. 
II. Управление ресурсами.  
Первая группа, которая представляет 

собой вышеназванный и практически не 
измененный КДЗООС-2000, включает де-
вять классов-направлений, а вторая (прин-
ципиально новая часть) – шесть классов-
направлений. В КППД-2012 приводятся 
достаточно подробные описания, отража-
ющие конкретный состав соответствую-
щих субнаправлений и мероприятий при-
родоохранной, природосберегающей и 
природовосстанавливающей деятельности. 

В состав международного стандарта 
«Центральная основа Системы природно-
экономического учета» (ЦО СПЭУ) в вер-
сии 2012 г., кроме вышеописанного КППД-
2012, были также включены две классифи-
кации почвенно-земельных ресурсов:  

1. Международная классификация ис-
пользования земельных ресурсов/земле-
пользования3.   

2. Базисные правила и классификаци-
онные подходы по земельному покрову4.   

В ЦО СПЭУ отмечается, что в основу 
предлагаемых классификаций были поло-
жены материалы ФАО в виде международ-
ной стандартизованной системы под назва-
нием «Система классификации земельного 
покрова, версия 3»5. Данный документ мо-
жет быть использован при организации си-
стематических наблюдений (учетов) био-
физических характеристик всех участков 
суши в рамках любой территории. 

При выявлении сущности агроэкологии 
в целом и построении соответствующих 
индикаторов в частности необходимо ис-
пользовать рекомендации разных между-
народных организаций. В связи с этим 
проведен анализ следующих международ-
ных организационных и методологиче-
ских материалов: 

 
3 Land Cover Classification System. Classification  
Concepts and User Manual. Software version 2 /  
Gregorio Di A., Jansen L. J. M. – URL: 
https://www.fao.org/3/y7220e/ y7220e00.htm 
4 URL: https://unstats.un.org/unsd/envaccounting/ 
seearev/seea_cf_final_en.pdf 
5 Land Cover Classification System. Software version 3. – 
URL: https://www.fao.org/3/i5232e/i5232e.pdf 
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1. Подготовленная и одобренная ОЭСР 
в 2014 г. Система статистических индика-
торов зеленого роста (дополнения произ-
ведены в 2017 г.)1. 

2. Разработанные и принятые в 2011 г. 
Европейской Комиссией и Евростатом 
«Агроэкологические показатели: рекомен-
дации по сбору приоритетной информа-
ции и обработке данных» [1]. 

3. Принятая в 2012 г. Статистической 
комиссией ООН в качестве международно-
го стандарта «Центральная основа Систе-
мы природно-экономического учета»2. 

4. Одобренные в 2013 г. Статистической 
комиссией ООН «Базовые принципы раз-
вития статистики окружающей среды» [7]. 

5. Одобренные в 2015 г. Генеральной 
Ассамблеей ООН «Цели в области устой-
чивого развития» (ЦУР) [3; 5]. 

Указанные классификационные по-
строения были подвергнуты детальному 
анализу в целях выделения позиций, име-
ющих однозначную или очень высокую 
природоохранную (природосберегающую, 
природовосстанавливающую) значимость.  
Кроме того, были детально изучены ин-
формационные ресурсы по агроэкологии 
и агроэкологическому учету3. Полученные 

 
1 Green Growth Indicators 2014, 2017. – URL: 
https://www.oecd-ilibrary.org/environment/green-
growth-indicators-2013_9789264202030-en; URL: https:// 
www.oecd.org/env/green-growth-indicators-2017-
9789264268586-en.htm; Agriculture and environment in 
EU-15 / The IRENA indicator report. – Copenhagen : 
European Environment Agency, 2005. – URL: https:// 
www.eea.europa.eu/publications/eea_report_2005_6; 
Land Cover Classification System. Software version 3. – 
URL: https://www.fao.org/3/i5232e/i5232e.pdf  
2 System of Environmental-Economic Accounting –  
Central Framework-2012. – URL: https://unstats.un.org/ 
unsd/envaccounting/seearev/seea_cf_final_en.pdf  
3 Step-by-Step Monitoring Methodology for Indicator 
6.4.1 (change in water use efficiency over time). – URL: 
https://www.unwater.org/sites/default/files/app/uplo
ads/2017/05/Step-by-step-methodology-6-4-1_; Review 
of selected indicators not covered by the guidelines/Agri-
environmental indicators (note by the secretariat). – URL: 
https://unece.org/fileadmin/DAM/stats/documents/ece
/ces/ge.33/2012/mtg4/Agri-environmental_indicators_ 
N.pdf; Organization for Economic Co-operation and 
Development (OECD). Statistics Directorate. – URL: 
https://www.oecd-ilibrary.org/development/ 
development- co-operation-profiles_2dcf1367-en 

выводы были использованы при построе-
нии агроэкологических показателей. 

 
Результаты  

Система характеристик (показателей) 
ЦУР считается самым объемным и широко 
охватывающим набором индикаторов, ко-
торые сгруппированы в соответствии с 
конкретными целями и задачами [6]. Этой 
системой в адаптированном виде в той или 
иной форме в настоящее время руковод-
ствуются многие страны. В нее включены 
как индикаторы, отражающие воздействие 
на природу, показывающие эффектив-
ность мероприятий по охране окружаю-
щей среды, так и индикаторы, имеющие 
экономическую, социальную и демогра-
фическую направленность. Однако фак-
тическому и полномасштабному внедре-
нию данной системы препятствует ряд 
проблем. Одной из них является недоста-
точная методологическая и организаци-
онная проработка вопросов, связанных с 
получением надежной статистической 
информации по многим показателям. 
Например, из 244 индикаторов ЦУР в Рос-
сии рассчитываются и собираются данные 
только по 69 показателям (28%). На уровне 
разработки находятся 19 показателей, т. е. 
7% от общего количества индикаторов. 
Эти показатели не рассчитываются, а воз-
можность их внедрения может быть только 
в перспективе. Даже не начиналась работа 
по формированию 156 индикаторов (64%). 
Причем самый низкий уровень разработки 
показателей ЦУР имеется в сфере приро-
допользования, природовоздействия и 
охраны окружающей среды. Например, не 
ведется разработка индикаторов ЦУР по 
Цели 13 «Борьба с изменением климата», 
где имеется 13 показателей. Только один 
индикатор из 10 разработан и по нему 
осуществляется сбор информации по  
Цели 14 «Сохранение морских экосистем». 
В дополнение по этой Цели проводятся 
работы по организации получения стати-
стических данных еще по одному индика-
тору, а по остальным индикаторам вообще 
не ведутся никакие работы. 

https://www.oecd-ilibrary.org/environment/green-growth-indicators-2013_9789264202030-en
https://www.oecd-ilibrary.org/environment/green-growth-indicators-2013_9789264202030-en
https://www.unwater.org/sites/default/files/app/uploads/2017/05/Step-by-step-methodology-6-4-1_
https://www.unwater.org/sites/default/files/app/uploads/2017/05/Step-by-step-methodology-6-4-1_
https://www.oecd-ilibrary.org/development/
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Базовыми материалами для всей работы 
послужила документация, раскрывающая 
цели устойчивого развития, разработанная 
в системе ООН и некоторых иных органов. 
Прежде всего были целевым образом ото-
браны, всесторонне изучены и творчески 
использованы индикаторы, содержащиеся 
в ЦУР и отвечающие (или весьма близкие) 
концепциям агроэкологической статисти-
ки. При этом все важнейшие международ-
ные стандарты, рекомендации и иные 
профильные документы, на которые опи-
рается настоящее исследование, были по-
дробно проанализированы, оценено их 
реальное прикладное значение для стати-
стики в странах СНГ в области конкретных 
категорий, определений (дефиниций), по-
казателей и предложений, после чего был 
произведен отбор наиболее позитивных, 
перспективных и достаточно простых в 
организационно-информационном плане 
элементов. В результате нами предложена 
система показателей по агроэкологической 
статистике в рамках ЦУР. 

Цель 2 – ликвидация голода, продоволь-
ственная безопасность и улучшение пита-
ния.  

Задача 2.4, показатель 2.4.1. В составе под-
группы агроэкологических показателей, 
характеризующих земельные и почвенные 
ресурсы, предлагается использовать сле-
дующие дополнительные показатели: 

1) площадь вновь вовлеченных в оборот, 
ранее выбывших сельскохозяйственных 
площадей путем культуртехнических и 
рекультивационных работ – в гектарах за 
какой-либо период времени и/или в про-
центах к общей площади сельскохозяй-
ственных угодий;  

2) площадь земель, на которых были 
проведены работы по их защите от водной 
эрозии, затопления и подтопления путем 
противопадковых мероприятий, углубле-
ния и расчистки речного дна, расчистки 
мелиоративных каналов, капитального ре-
монта гидротехнических сооружений, объ-
ектов мелиоративного комплекса и т. п. – в 
гектарах за какой-либо период времени 

и/или в процентах к общей площади сель-
хозугодий; 

3) площадь сельскохозяйственных уго-
дий, на которой были проведены работы 
по защите от ветровой эрозии и опустыни-
вания за счет проведения агролесомелио-
ративных и фитомелиоративных меро-
приятий – в гектарах за какой-либо период 
времени и/или в процентах к общей пло-
щади сельхозугодий. 

Задача 2.5, показатель 2.5.1. В составе под-
группы агроэкологических показателей, 
отражающих проблемы сохранения и за-
щиты биоразнообразия (генетического), 
предлагаются следующие уточняющие и 
конкретизирующие индикаторы: 

– число сортов растениеводческих куль-
тур, официально зарегистрированных и 
сертифицированных для реализации, по 
основным видам/группам растениеводче-
ских культур; 

– сорта растениеводческих культур по 
их основным видам/группам, находящие-
ся в статусе исчезающих и близких к ис-
чезновению, а также в рамках программ 
сохранения/восстановления данных сель-
скохозяйственных сортов; 

– сорта сельскохозяйственных культур, 
генетическая информация о которых в не-
обходимом количестве хранится/воспро-
изводится в специализированных коллек-
циях-хранилищах; 

– количество пород домашнего скота, 
официально зарегистрированных и сер-
тифицированных для реализации, по ос-
новным видам/группам скота; 

– породы домашнего скота по его ос-
новным видам/группам, находящиеся в 
статусе исчезающих и близких к исчезно-
вению, а также в рамках программ сохра-
нения/восстановления поголовья данных 
сельскохозяйственных пород; 

– породы домашнего скота, генетиче-
ская информация о которых в необходи-
мом количестве хранится в специализиро-
ванных коллекциях/хранилищах. 

Цель 6 – наличие и более эффективное 
использование водных ресурсов и сани-
тарных условий для всего населения.  
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Задача 6.4, показатель 6.4.1. В составе под-
группы агроэкологических показателей, 
отражающих водные ресурсы, водопользо-
вание, охрану и рациональное использо-
вание вод, могут использоваться также 
следующие показатели применительно к 
сельскохозяйственной деятельности: 

1) забор (изъятие) воды из природных 
источников, включая добычу подземных 
вод и с выделением пресных вод, на нужды 
сельского хозяйства – всего, м3/1 000 ед. 
ВДС в отрасли, в национальной валюте, в 
текущих и/или сопоставимых ценах за ка-
кой-либо отчетный год или период време-
ни в динамике; 

2) использование свежей воды, забран-
ной из природных источников, включая 
добычу подземных вод, на нужды сельско-
го хозяйства – всего, млн м3 и на единицу 
ВДС, м3/1 000 ед. ВДС. 

Кроме того, показатель изменения эф-
фективности использования воды во вре-
мени (т. е. индикатор водоотдачи) харак-
теризует изменение соотношения добав-
ленной стоимости к объему использования 
воды в динамике. Эффективность исполь-
зования воды (ЭИВ) определяется как объ-
ем забранной из природных источников 
воды, деленный на добавленную стои-
мость соответствующего сектора, т. е. как 
водоемкость ВДС. В рамках актуализиро-
ванного классификатора видов экономи-
ческой деятельности рекомендуется в 
первую очередь производить расчеты по 
следующим секторам: сельское, лесное хо-
зяйство; добыча полезных ископаемых; 
охота, рыболовство/рыбоводство; строи-
тельство, забор, очистка и распределение 
воды; обрабатывающие производства  
(с выделением главных субвидов этой дея-
тельности); обработка и утилизация отхо-
дов; транспорт и хранение; обеспечение 
электроэнергией, газом и паром; кондици-
онирование воздуха; сбор и обработка 
сточных вод; сбор, обработка и утилизация 
отходов; обработка вторичного сырья и др. 

Задача 6.4, показатель 6.4.2. В составе под-
группы агроэкологических показателей, 
отражающих водные ресурсы, водопользо-

вание, охрану и рациональное использо-
вание вод, могут применяться показатели, 
отражающие забор/использование прес-
ной воды в процентном отношении к сле-
дующим показателям: 

а) возобновляемым ресурсам этой воды 
(среднемноголетнему речному стоку 
и/или аналогичному стоку за отчетный 
период);  

б) имеющимся запасам пресной воды в 
различных водных объектах (с устранением 
повторного счета при поступлении воды из 
одной группы объектов (вида водных ре-
сурсов) в другие группы (другой вид). 

При этом показатели водозабора/водо-
потребления должны относиться к сель-
скохозяйственной деятельности или к 
сельским территориям. 

Цель 7 – доступ к недорогим, надежным, 
устойчивым и современным источникам 
энергии для всех лиц. 

Задача 7.2, показатель 7.2.1. В составе под-
группы агроэкологических показателей, 
отражающих энергопотребление в сель-
ском хозяйстве, дополнительными инди-
каторами, обеспечивающими расширение 
анализа хода выполнения данной задачи 
ЦУР применительно к сельхозпроизвод-
ству/сельским территориям, могут, в част-
ности, служить следующие показатели: 

1) отношение объема производства (до-
бычи) первичной энергии из возобновляе-
мых источников энергии к объему валово-
го потребления топливно-энергетических 
ресурсов (ТЭР) в рассматриваемой отрас-
ли/на соответствующей территории; 

2) доля электрической энергии, произ-
водимой с использованием возобновляе-
мых источников энергии, в общем объеме 
производства электрической энергии в от-
расли/на территории; 

3) мощность генерирующих объектов, 
функционирующих на основе использова-
ния возобновляемых источников энергии 
(без учета гидроэлектростанций установ-
ленной мощностью свыше 25 МВт) приме-
нительно к сельскохозяйственной отрас-
ли/сельским территориям; 
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4) доля возобновляемых источников 
энергии в общем объеме конечного энер-
гопотребления по видам получения энер-
гии (дрова, торф, биогаз, гидроэнергия, 
гелиоэнергия, энергия ветра, энергия тер-
мальных вод, приливно-отливная энергия, 
другие виды энергии) применительно к 
сельскохозяйственной отрасли/сельской 
территории. 

Цель 11 – обеспечение открытости, бе-
зопасности, жизнестойкости и экологиче-
ской устойчивости городов и населенных 
пунктов. 

Задача 11.6, показатель 11.6.1. В составе 
подгруппы агроэкологических показате-
лей, отражающих проблемы упорядочен-
ного обращения с отходами производства 
и потребления, также могут использовать-
ся дополнительные индикаторы, расши-
ряющие возможности статистического 
анализа применительно к сельской мест-
ности/сельхозпроизводству, в частности: 

1) доля населения (в процентах), охва-
ченного услугами по удалению (вывозу) 
твердых коммунальных отходов на регу-
лярной основе, в общей численности насе-
ления (с выделением данных по сельским 
территориям); 

2) доля переработанных (полезно ис-
пользованных) твердых коммунальных от-
ходов (в процентах) в общем объеме выве-
зенных твердых коммунальных отходов (с 
выделением данных по сельским террито-
риям). 

Цель 12 – переход к наиболее эффектив-
ным моделям потребления и производства. 

Задача 12.5, показатель 12.5.1. В состав 
подгруппы агроэкологических показате-
лей, отражающих проблемы упорядочен-
ного обращения с отходами производства 
и потребления, целесообразно включить 
дополнительные индикаторы примени-
тельно к сельхозпроизводству/сельской 
местности, в частности такие, как: 

1) доля обработанных (отсортирован-
ных) отходов в общем объеме образования 
отходов производства и потребления в от-
расли/на сельских территориях (в процен-
тах);  

2) доля обезвреженных отходов в общем 
объеме образования отходов производства 
и потребления в отрасли/на сельских тер-
риториях (в процентах);  

3) доля полезно использованных отходов 
в общем объеме образования отходов про-
изводства и потребления в отрасли/на со-
ответствующих территориях (в процентах). 

При этом отражению подлежат как от-
ходы, образовавшиеся в отчетном периоде, 
так и ранее образовавшиеся отходы, ис-
пользованные в отчетном периоде 

Задача 12.8, показатель 12.8.1. В составе 
подгруппы агроэкологических показате-
лей общего порядка (подгруппы индика-
торов профильного образования и про-
свещения) целесообразно применение до-
полнительных индикаторов, в частности 
таких, как: 

1) численность учащихся начального, 
среднего и высшего образования, которым 
преподаются соответствующие предметы в 
рамках общего курса агроэкологии и/или 
близких курсов; 

2) количество различных просветитель-
ско-образовательных акций (по их видам и 
направлениям), проведенных среди сель-
ского населения за отчетный период (в ди-
намике за несколько лет), и численность 
принявших участие (охваченных этими 
акциями) граждан. 

Цель 13 – принятие срочных мер по 
борьбе с изменением климата и его по-
следствиями. 

Задача 13.1, показатель 13.1.1. В составе 
подгруппы агроэкологических показате-
лей, отражающих охрану атмосферного 
воздуха, изменение климата и последствий 
этого изменения, а также в рамках харак-
теристики воздействия чрезвычайных си-
туаций, стихийных и иных катастроф це-
лесообразно использование дополнитель-
ных индикаторов применительно к сель-
ским территориям, в частности таких, как: 

1) число погибших в результате чрезвы-
чайных ситуаций; 

2) число травмированных, заболевших в 
результате чрезвычайных ситуаций; 
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3) число временно переселенных, эва-
куированных в сельских территориях в ре-
зультате чрезвычайных ситуаций; 

4) число погибших, пропавших без ве-
сти и пострадавших на сельских террито-
риях непосредственно в результате бед-
ствий на 100 тыс. человек. 

Цель 15 – защита и восстановление эко-
систем суши и содействие их более эффек-
тивному использованию, неистощительное 
лесопользование, борьба с опустынивани-
ем, прекращение и обращение вспять про-
цессов деградации земель и прекращение 
процесса утраты биологического разнооб-
разия. 

Задача 15.1, показатель 15.1.1. В состав 
подгруппы агроэкологических показате-
лей, характеризующих земельные ресурсы, 
биоразнообразие, особо охраняемые при-
родные территории (ООПТ), можно вклю-
чить дополнительные характеристики и 
признаки, конкретизирующие сложившу-
юся ситуацию и проводимые мероприя-
тия, а также площадь лесов в процентном 
отношении к общей площади суши (леси-
стость территории). 

Применительно к сельскому хозяйству/ 
сельским территориям следует определить 
в учетно-статистическом плане лесополосы 
и иные лесные участки, входящие и не 
входящие в гослесфонд, в том числе водо-
охранные леса, лесные участки ООПТ и 
т. п., сопряженные с сельскохозяйственной 
деятельностью/сельскими территориями. 

Задача 15.1, показатель 15.1.2. В составе 
подгруппы агроэкологических показате-
лей, отражающих проблемы сохранения 
биоразнообразия, ООПТ, дополнительно 
предлагаются следующие показатели: 

1) количество и площадь особо охраня-
емых природных территорий в целом по 
стране и по отдельным видам ООПТ, вы-
деленным в соответствии с национальным 
законодательством и группировками Меж-
дународного союза охраны природы 
(МСОП); 

2) доля числа и площади агроэкологи-
ческих ООПТ от общего количества и 
площади всех ООПТ страны (в процентах). 

В данном случае необходимо отобрать 
ООПТ, граничащие с земельными участ-
ками сельскохозяйственного назначения и 
которые оказывают друг на друга взаим-
ное влияние. 

Задача 15.3, показатель 15.3.1. В составе 
подгруппы агроэкологических показате-
лей, отражающих земельные и почвенные 
ресурсы, деградация земель определяется 
как уменьшение или утрата биологиче-
ской или экономической производитель-
ности и увеличение сложности возделыва-
емых неорошаемых пахотных земель, 
орошаемых пахотных земель или ареала 
пастбищ, лесов и лесных массивов в ре-
зультате сочетания различных методов, 
включая методы землепользования и 
управления. Это определение было при-
нято и используется многими странами, 
которые являются сторонами Конвенции 
ООН по борьбе с опустыниванием (КБО 
ООН). Единицей измерения для этого по-
казателя является пространственная про-
тяженность (га или км2), выраженная как 
доля (в процентах) земли, которая дегра-
дирует по всей площади суши. 

Показатель ЦУР 15.3.1 представляет со-
бой двоично-деградированную/недегра-
дированную количественную оценку на 
основе анализа имеющихся данных по 
трем субпоказателям, которые должны 
быть подтверждены и представлены наци-
ональными органами. Субпоказатели 
(тенденции изменения почвенно-расти-
тельного покрова, продуктивности земель 
и накоплений углерода) были приняты 
руководящим органом КБО ООН в 2013 г. в 
рамках подхода к мониторингу и оценке 
показателя. В своем решении 22/COP.11 
стороны Конференции установили подход 
к мониторингу и оценке, включающий:  
a) показатели; б) концептуальные рамки, 
позволяющие интегрировать показатели; 
в) механизмы поиска источников и управ-
ления на национальном/местном уровне. 

Задача 15.8, показатель 15.8.1. В составе 
подгруппы агроэкологических показате-
лей, отражающих проблемы сохранения и 
защиты биоразнообразия, дополнитель-
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ными индикаторами, позволяющими бо-
лее четко отразить решение данной задачи 
ЦУР применительно к сельхозпроизвод-
ству/сельским территориям, могут быть: 

а) численность инвазивных видов: 
‒ произрастающих (флоры); 
‒ обитающих (фауны) на сельскохо-

зяйственных территориях (сельскохозяй-
ственных угодьях); 

б) количество и площадь карантинных 
участков по инвазивным видам в целом и 
по их отдельным видовым группам 
(например, растениям, насекомым и т. д.); 

в) число случаев регистрации на тамо-
женной границе в ходе проверки ввозимой 
на территорию страны сельскохозяйствен-
ной и смежной с ней продукции, присут-
ствия в ней карантинных видов в целом и 
по отдельным выявленным видам, а также 
доля таких продуктов в общем объеме им-
порта соответствующих товаров/продук-
тов (в процентах). 

Задача 15.9, показатель 15.9.1. В составе 
подгруппы агроэкологических показателей, 
отражающих проблемы сохранения био-
разнообразия, соответствующим конкрет-
ным показателем может служить, в частно-
сти, количество национальных, отраслевых, 

секторальных и региональных стратегий и 
программ, учитывающих ценность и уро-
вень сохранности биоразнообразия и эко-
систем. При этом необходимо выделить их 
части, напрямую относящиеся или непо-
средственно связанные с сельхозпроизвод-
ством/сельскими территориями. 

 
Выводы  

Предложенная система показателей 
ЦУР позволяет произвести статистическую 
оценку роли сельского хозяйства и сель-
ских территорий в сохранении биоразно-
образия, выбросов парниковых газов при 
сельхозпроизводстве и с сельских террито-
рий, производства сырья для получения 
биотоплива, оказания экологических 
услуг. Вместе с тем при внедрении инди-
каторов ЦУР в практику статистического 
учета России и других государств СНГ бу-
дут иметь место определенные сложности 
в процессе получения некоторых показа-
телей. Они связаны прежде всего с тем, что 
действующие принципы классификации 
земельных ресурсов (например, по катего-
риям земель и земельным угодьям) значи-
тельно отличаются от вышеописанных 
международных рекомендаций. 
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ОЦЕНКА ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ  
ОРГАНОВ ГОСУДАРСТВЕННОГО  

ФИНАНСОВОГО КОНТРОЛЯ1 

 
И. В. Сименко, И. Н. Пальцун, Я. С. Чаусова 

Донецкий национальный университет экономики и торговли  
имени Михаила Туган-Барановского,  

Донецк, Донецкая Народная Республика  
 

С целью выработки оптимального подхода к разработке методики оценки цифровой зрелости органов госу-
дарственного финансового контроля (ГФК) Донецкой Народной Республики авторами проведен монито-
ринг существующих подходов, выделены их преимущества и недостатки. В статье представлена концепция 
оценки цифровой зрелости органов ГФК в Донецкой Народной Республике в виде интегральной модели, 
основными компонентами которой выступают этапы цифровой зрелости, направления цифровой транс-
формации, стадии реализации. Формализован алгоритм расчета интегрального показателя. Предложенный 
методический подход позволяет варьировать количество частных показателей в зависимости от имеющейся 
статистической базы; при расчете использовать внешние и внутренние источники; учитывать влияние кон-
текстных факторов, что обеспечит адаптивность оценки и позволит учесть риски и восприимчивость орга-
нов ГФК к меняющимся условиям; определять критические области; исследовать эволюцию развития прио-
ритетных направлений цифровой трансформации; изучать динамику показателей; учитывать степень важ-
ности стадий осуществления цифровой трансформации в управленческом цикле. 
Ключевые слова: цифровая трансформация, высокотехнологический контроль, цифровая инфраструктура, 
среда доверия. 

 

ASSESSING DIGITAL MATURITY  
OF STATE FINANCE CONTROL BODIES  

 
Inna V. Simenko, Irina N. Paltsun, Yana S. Chausova   

Donetsk National University of Economics and Trade Named  
after Mikhail Tugan-Baranovskiy, 

Donetsk, Donetsk People's Republic 
 

In order to work out the optimum approach to designing methodology for assessing digital maturity of state finance 
control (SFC) bodied in the Donetsk Republic the authors researched current approaches and identified their 
advantages and drawbacks. The article provides the concept of assessing digital maturity of SFC bodies in the 
Donetsk Republic in the form of the integral model, whose key components are stages of digital maturity, lines of 
digital transformation and steps of their implementation. Algorithm of integral index was formalized. The proposed 
methodological approach gives an opportunity to modify the number of particular indices depending on available 
statistic base; to apply both external and internal sources for calculations; to take into account context factors that 
could provide appraisal adaptation and regard to risks and susceptibility of SFC bodies to changing conditions; to 
identify critical spheres; to research evolution of the development of priority lines in digital transformation; to study 
index dynamics and to take into consideration the degree of importance stages in conducting digital transformation 
in managerial cycle.  

Keywords: digital transformation, highly-technological control, digital infrastructure, trust environment. 

 
1 Статья подготовлена по результатам исследования «Развитие методологических основ и организационно-
информационного механизма управления цифровой трансформацией системы государственного финансо-
вого контроля республиканского уровня», проведенного РЭУ им. Г. В. Плеханова и ДОННУЭТ имени Миха-
ила Туган-Барановского при финансовой поддержке ФГБОУ ВО «РЭУ им. Г. В. Плеханова». 
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 рамках тесной интеграции Донец-
кой Народной Республики с Россий-
ской Федерацией чрезвычайно важ-

ными являются трансформация суще-
ствующей системы государственного фи-
нансового контроля и разработка страте-
гии дальнейшего развития при переходе 
от традиционной к перспективной модели 
контроля в цифровой среде. 

Активное внедрение информационных 
систем и цифровых технологий направле-
но на совершенствование института фи-
нансового контроля, обеспечение про-
зрачности и доступности информации об 
использовании бюджетных средств, сни-
жение ресурсоемкости контрольных про-
цедур, повышение качества государствен-
ного управления и благосостояния граж-
дан республики. 

Для грамотной цифровой трансформа-
ции системы ГФК необходимо заранее 
определить зоны развития, критерии эф-
фективности планируемых действий и ор-
ганизовать процесс мониторинга и анали-
за данных на разных этапах: от готовности 
проекта для коммерциализации к его 
внедрению до определения возможных 
рисков и эффекта с использованием еди-
ной метрики.  

При определении стадии организаци-
онного и технологического развития субъ-
екта и его процессов с учетом ожидаемых 
индивидуальных перспектив и внешней 
среды применяется понятие «модель зре-
лости» (англ. maturity model). Ключевым по-
казателем уровня цифрового развития 
субъекта является цифровая зрелость (англ. 
digital maturity). В контексте оценки подра-
зумевается «многоуровневое исследование 
организации, которое позволяет выявить 
потенциал ее роста, зоны развития и разра-
ботать индивидуальную стратегию цифро-
вой трансформации» [15. – С. 73]. 

Определение уровня цифровой зрело-
сти позволяет:  

– вводить в рамку трансформации ра-
боту с культурой, кадрами, процессами;  

– сопоставлять уровень развития ана-
литики и качество данных, кадров и ин-

фраструктуры с уровнем процессного и 
продуктового управления;  

– проводить сравнительную оценку 
организации в целом и ее отдельных под-
разделений;  

– формировать план необходимых 
действий вплоть до уровня отдельных 
подразделений, департаментов и отделов 
[15. – С. 73]. 

За последние 30 лет накоплен суще-
ственный опыт оценки зрелости субъекта и 
его процессов, что подтверждается значи-
тельным количеством публикаций, где 
проведен сравнительный анализ отече-
ственных и зарубежных методик, выделены 
их преимущества и недостатки [1–8; 10; 12; 
14–17]. Кроме того, активно формируется 
законодательная база. Вместе с тем нельзя 
не отметить отсутствие общепринятого и 
устоявшегося определения цифровой зре-
лости, единого апробированного подхода к 
оценке и дифференциации уровней зрело-
сти. Так, в Российской Федерации цифро-
вая зрелость является одним из маркеров 
достижения национальной цели по циф-
ровой трансформации1. Согласно паспор-
ту государственной программы «Инфор-
мационное общество», рассчитанной на 
2011–2030 гг., финансовое обеспечение за 
счет средств федерального бюджета, бюд-
жетов государственных внебюджетных 
фондов Российской Федерации на  
2022–2024 гг. составляет соответственно  
342 125,6 млн, 321 852,5 млн и 314 605,4 млн 
рублей. При этом документ не содержит 
сведения о привлечении внебюджетных 
средств, хотя в 2020 г. за счет юридических 
лиц для реализации отдельных мероприя-
тий программы было привлечено  
2 167,3 млн рублей2. 

В рамках данного исследования не сто-
ит цель изучения теоретических основ 
цифровой зрелости. Авторы руководству-

 
1 См.: Указ Президента Российской Федерации от  
21 июля 2020 г. № 474 «О национальных целях раз-
вития Российской Федерации на период до 2030 го-
да». 
2 URL: https://ach.gov.ru/upload/pdf/budget/gp-
2022/ГП-23%20Информационное%20общество.pdf 

В 

https://portal.eskigov.ru/system/documents/uploads/000/967/809/original/%D0%A3%D0%BA%D0%B0%D0%B7_%D0%9F%D1%80%D0%B5%D0%B7%D0%B8%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D1%82%D0%B0_%D0%A0%D0%A4_%D0%BE%D1%82_21.07.2020_%E2%84%96_474.pdf?1613511369
https://portal.eskigov.ru/system/documents/uploads/000/967/809/original/%D0%A3%D0%BA%D0%B0%D0%B7_%D0%9F%D1%80%D0%B5%D0%B7%D0%B8%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D1%82%D0%B0_%D0%A0%D0%A4_%D0%BE%D1%82_21.07.2020_%E2%84%96_474.pdf?1613511369
https://portal.eskigov.ru/system/documents/uploads/000/967/809/original/%D0%A3%D0%BA%D0%B0%D0%B7_%D0%9F%D1%80%D0%B5%D0%B7%D0%B8%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D1%82%D0%B0_%D0%A0%D0%A4_%D0%BE%D1%82_21.07.2020_%E2%84%96_474.pdf?1613511369
https://portal.eskigov.ru/system/documents/uploads/000/967/809/original/%D0%A3%D0%BA%D0%B0%D0%B7_%D0%9F%D1%80%D0%B5%D0%B7%D0%B8%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D1%82%D0%B0_%D0%A0%D0%A4_%D0%BE%D1%82_21.07.2020_%E2%84%96_474.pdf?1613511369
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ются задачей поиска практического ин-
струментария для определения стадии ор-
ганизационного и технологического раз-
вития контрольного органа, разработки 
цифровой стратегии, основанной на ре-
альных данных для выработки предложе-
ний по совершенствованию системы госу-
дарственного финансового контроля в До-
нецкой Народной Республике. 

Эволюционная модель оценки цифро-
вой зрелости государственных и муници-
пальных услуг, предложенная Министер-
ством цифрового развития, связи и массо-
вых коммуникаций Российской Федера-
ции, предполагает достижение шести 
уровней – от «минус 1» до «супер» [11]. 
Данный подход, по мнению экспертов, 
приемлем только в среднесрочной пер-
спективе, нуждается в дополнении други-
ми параметрами качества оказания услуг и 
уточнении с учетом возможностей новых 
цифровых технологий [8. – С. 41]. Мин-
цифры России утверждена методика ин-
дикативного подхода к расчету показате-
лей цифровой зрелости по отраслям1. Для 
сферы государственного управления 
предполагается расчет семи показателей, 
выполнение большинства из которых до 
2030 г. должно приблизиться к 90–100%. 
Среди недостатков данного подхода  
Е. И. Добролюбова отмечает отсутствие 
базовых значений, наличие значительного 
цифрового неравенства территорий, что 
делает маловероятным определение еди-
ных уровней цифровой зрелости во всех 
регионах в краткосрочной и среднесроч-
ной перспективах, недостаточность пока-
зателей и т. д. Кроме того, подход не учи-
тывает переход к третьему этапу цифро-
вой зрелости государственного управле-
ния [8.  – С. 43–45].  

Среди отечественных и зарубежных ме-
тодик оценки цифровой зрелости особо 

 
1 См.: Приказ от 14 января 2021 г. № 9 «О внесении 
изменений в приказ Министерства цифрового раз-
вития, связи и массовых коммуникаций Российской 
Федерации от 18.11.2020 г. № 600 «Об утверждении 
методик расчета целевых показателей националь-
ной цели развития Российской Федерации «Цифро-
вая трансформация». 

востребованными и распространенными 
являются Индекс зрелости Индустрии 4.0, 
Organizational Digital Manufacturing 
Maturity Model ODM3, Digital Maturity 
Model, модель Forrester 4, Digital 
Transformation Index, Digital Business 
Aptitude – DBA,  Цифровое пианино 
(Dgitization Piano), Open Information 
Security Management Maturity Model  
(O-SIM3), Business Process Management 
Maturity Model (BPM MM), Process 
Capability Model (PCM), метод центра 
цифрового бизнеса MIT (MIT Center for 
Digital Business) и Capgemini Consulting,  
Community Cyber Security Maturity Model 
(CCSMM), методика KMDA, матрица 
оценки цифровой зрелости государствен-
ных и муниципальных услуг, метод экс-
пресс-оценки цифровой зрелости произ-
водственной системы промышленного 
предприятия И. В. Балахоновой и др.  

Результаты изучения методических 
подходов к оценке цифровой зрелости 
позволили сделать определенные выводы: 

– методики находятся в динамике и 
постоянно совершенствуются с учетом 
специфики исследуемых экономических 
систем; 

– логика построения моделей подчи-
няется различным целям и задачам;  

– уровень глубины оценки варьируется 
от организационного до отраслевого, ре-
гионального, национального и междуна-
родного; 

– в зависимости от степени обобщения 
параметров зрелости выделяют каскадную 
модель через идентификацию последова-
тельных этапов зрелости с набором пара-
метров для каждого этапа, т. е. определяет-
ся интегральный индекс оценки, и дис-
кретную модель с определенными уров-
нями зрелости по отдельным параметрам, 
которые могут находиться на разных 
уровнях зрелости [4.  – С. 355–356]; 

– используются взаимодополняющие 
методы оценки: самооценка, сравнитель-
ная оценка, внешнее экспертное оценива-
ние (преимущественно специалистами 
консалтинговых компаний) [5. – С. 43]; 
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– укрупненными направлениями 
оценки цифровой зрелости, выраженной в 
баллах или уровнях, чаще всего являются 
стратегия, бизнес-модель, потребители, 
организационная культура, кадры, опера-
ционные процессы, информационные 
технологии;  

– визуализация результатов, как пра-
вило, осуществляется с помощью круговой 
диаграммы «паутина»; 

– общая схема градации уровней – от 
совершенно (или относительно) нецифро-
вой формы деятельности к максимально 
трансформированной экономической 
бизнес-модели организации [6. – C. 47]; 

– модели оценки «снизу вверх», т. е. от 
отделов до субъекта оценки в целом, бази-
руются, как правило, на самооценке, что 
ставит под сомнение их субъективность и 
требует привлечения высококвалифициро-
ванных экспертов. Модели «сверху вниз» 
практически не используют технологиче-
ские и отраслевые подходы [3.  – C. 33–34]; 

– диагностические модели предназна-
чены для выявления приоритетов даль-
нейшей работы и разработки стратегии от-
дельного субъекта, эволюционные же опре-
деляют основные этапы цифровизации и 
относят объект исследования к одному из 
этапов на основе качественных и/или ко-
личественных критериев [8.  – C. 37–38]. 

Отдельно выделим методику, предло-
женную в 2019 г. АНО «Центр перспектив-
ных управленческих решений» совместно с 
экспертами Центра подготовки руководи-
телей цифровой трансформации ВШГУ 
РАНХиГС. В 2020 г. оценку цифровой зре-
лости прошли 27 департаментов Счетной 
палаты – 100% руководящего состава;  
966 сотрудников (более 95%) [13]. Модулями 
для самооценки в виде анкетирования вы-
ступили организационная культура, кадры, 
процессы, цифровые продукты, модели, 
данные, инфраструктура и инструменты. 

Аналогичное анкетирование было про-
ведено авторами для сотрудников секторов 
(отделов) управленческого и профессио-
нально-квалификационного уровня Мини-
стерства финансов Донецкой Народной 

Республики, обладающих наибольшей ком-
петентностью в оценке направлений. Со-
гласно опросному листу, предлагалось оце-
нить цифровую зрелость по шкале от нуля 
до трех баллов, где 0 – низкий уровень, 1 – 
уровень ниже среднего, 2 – средний уро-
вень, 3 – высокий уровень. Данное исследо-
вание позволило определить текущий и це-
левой уровень цифровой зрелости в целом 
по ведомству и по каждому из семи моду-
лей отдельно, выявить зоны первоочеред-
ного развития, сопоставить ответы респон-
дентов управленческого и профессиональ-
но-квалификационного уровня (табл. 1). 

В анкетировании приняли участие  
111 специалистов восьми структурных 
подразделений Министерства, что соста-
вило 25% от общей численности утвер-
жденного на 2 марта 2020 г. штатного рас-
писания. Мнения сотрудников управлен-
ческого и профессионально-квалифика-
ционного уровней оказались в целом схо-
жими, что свидетельствует о тесном взаи-
модействии руководящих работников и 
коллектива, а также едином понимании 
существующих проблем и перспектив.  

Общий уровень цифровой зрелости со-
ставил 0,9 балла из трех возможных и клас-
сифицируется как ниже среднего (рис. 1). 

Первоочередными векторами цифро-
вой трансформации должны выступить 
цифровые продукты (0,3 балла), модели 
(0,8 балла), а также работа с персоналом 
(0,7 балла) и формирование цифровой 
культуры в коллективе (0,9 балла). Со-
трудники слабо вовлечены в процесс со-
здания цифровых продуктов, недостаточ-
но владеют аналитическими методами.  

Для повышения уровня развития циф-
ровых компетенций и цифровой грамот-
ности предлагаем проведение обязатель-
ных внутренних или онлайн-курсов, регу-
лярных офлайн-встреч с обсуждением пе-
редового опыта в контрольно-надзорной 
деятельности, проблем, результатов. Все 
остальные направления требуют суще-
ственного финансирования, разработки 
регламентного обеспечения и постепенно-
го его внедрения на практике. 
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Т а б л и ц а  1  
Результаты анкетирования сотрудников Министерства финансов  
Донецкой Народной Республики по оценке цифровой зрелости  

по состоянию на 1 апреля 2020 г.* 
 

Модуль 
оценки  

цифровой 
зрелости 

Ответственный отдел 
(сектор) 

Количество респондентов, чел. Средняя оценка цифровой зрелости, баллы 

управленче-
ского уровня 

профессионально-
квалификационного 

уровня 

управленче-
ского уровня 

профессионально-
квалификационно-

го уровня 

всего по 
ведомству 

1. Орга-
низаци-
онная 
культура 

Отдел по работе с 
персоналом; отдел по 
связям с обществен-
ностью, средствами 
массовой информа-
ции и работе с обра-
щениями граждан 

2,0 14,0 0,7 1,0 0,9 

2. Кадры 
Отдел по работе с 
персоналом 

1,0 7,0 0,7 0,7 0,7 

3. Процес-
сы 

Отдел стратегическо-
го развития и коор-
динации деятельно-
сти участников бюд-
жетного процесса; 
отдел методологии и 
оперативного анали-
за; Департамент бюд-
жетного и финансо-
вого мониторинга 

7,0 38,0 0,9 1,0 1,0 

4. Цифро-
вые про-
дукты 

Отдел информаци-
онных технологий; 
отдел технического 
обеспечения  

2,0 33,0 0,3 0,3 0,3 

5. Модели 
Департамент бюд-
жетной методологии  

4,0 17,0 0,7 0,8 0,8 

6. Данные 

Отдел информаци-
онных технологий; 
отдел технического 
обеспечения  

2,0 33,0 1,3 1,4 1,4 

7. Инфра-
структура 
и инстру-
менты 

Отдел информаци-
онных технологий; 
отдел технического 
обеспечения  

2,0 33,0 1,5 1,2 1,4 

Общая средняя оценка, баллы Х Х 0,9 0,9 0,9 

___________________ 
* Рассчитано по результатам анкетирования 111 специалистов восьми структурных подразделений Министерства финан-
сов Донецкой Народной Республики, что составило 25% от общей численности утвержденного на 2 марта 2020 г. штатного 
расписания. 
 

 
 

Рис. 1. Общий уровень цифровой зрелости  
Министерства финансов Донецкой Народной Республики 
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Несмотря на явные достоинства данной 
методики, основным ее недостатком счи-
таем наличие субъективизма, что делает 
подход не единственно рекомендованным, 
а одним из возможных для оценки цифро-
вой зрелости. 

При разработке авторской методики 
оценки цифровой зрелости органов госу-
дарственного финансового контроля До-
нецкой Народной Республики руковод-
ствовались следующим: 

1. При переходе от одного состояния в 
другое происходят существенные каче-
ственные изменения как самого процесса 

финансового контроля, так и всей системы 
государственного финансового контроля. 
Как только достигается и стабилизируется 
определенный этап развития, он становит-
ся устойчивым и выступает базисом для 
формирования следующего. В рамках 
каждого этапа важно учитывать стадии ор-
ганизации, реализации, а также формиро-
вания и оценки эффективности и резуль-
тативности предпринимаемых шагов для 
граждан, государства и бизнеса. 

Этапам эволюционной модели цифро-
вой зрелости присущи определенные при-
знаки, приведенные в табл. 2. 

 
Т а б л и ц а   2  

Признаки отдельных этапов эволюционной модели цифровой зрелости* 
 

Стадии  
эволюционной  

модели  
цифровой зрелости 

Признаки 

Электронное  
правительство 

Рост процента онлайн-образования среди взрослого населения; пользователей интернет-услуг, 
числа интернет-линий с безлимитным доступом, числа абонентов сотовой связи. 
Рост технологической осведомленности и квалификации граждан. 
Дублирование на первоначальном этапе бумажного и онлайн-документооборота. 
Активное формирование системы стандартов и нормативно-правового обеспечения, в том 
числе внедрение единых стандартов обслуживания пользователей. 
Развитие онлайн-услуг с точки зрения количества, качества и разнообразия каналов на основе 
электронного межведомственного взаимодействия. 
Снижение издержек социальных коммуникаций для каждого члена общества. 
Преимущественно бюджетное финансирование. 
Поддержка и расширение возможностей самообслуживания граждан. 
Снижение воздействия фактора географического месторасположения 

Государственное 
управление,  
основанное на  
данных 

Реализация принципа однократного представления данных. 
Переход от межведомственного взаимодействия к совместному использованию данных для 
оказания государственных услуг. 
Осуществление контрольно-надзорной деятельности. 
Рост услуг, оказываемых на основе данных в режиме реального времени. 
Доля электронного документооборота государственных и бюджетных учреждений должна 
стремиться к 100%. 
Сокращение транзакционных издержек, издержек граждан и бизнеса. 
Повышение качества государственных онлайн-услуг 

Полностью  
цифровое  
государственное 
управление 

Полное внедрение передовых цифровых технологий в государственном управлении. 
Полная замена документов данными, отмена отчетности. 
Рост контролируемых государством рисков, минимизируемых в автоматическом режиме. 
Общедоступность статистических показателей в режиме реального времени. 
Адаптивное регулирование, основанное на данных, переход от платформенных решений к 
автоматическому обмену данными (M2M). 
Использование больших данных для планирования, мониторинга и оценки достигнутых ре-
зультатов в режиме реального времени 

____________________ 
* Составлено по: [8. – С. 42]. 

 
2. Уровень цифрового развития орга-

нов контроля в республике в рамках эво-
люционных моделей по сравнению с Рос-
сийской Федерацией существенно ниже. 
Наличие объективных внешних и внут-

ренних факторов становится причиной 
того, что отслеживание динамики цифро-
вой зрелости органов ГФК в краткосроч-
ной и даже среднесрочной перспективах 
будет осуществляться в рамках низшего 
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уровня цифровой эволюции, что в насто-
ящий момент делает неоправданным ис-
следование цифровой зрелости в разрезе 
сразу трех этапов эволюционной модели. 

3. Повысить обоснованность и надеж-
ность результатов всесторонней оценки 
уровня цифровой зрелости позволит мето-
дологическая триангуляция, предполага-
ющая комбинирование количественных и 
качественных методов. Нужно отметить 
отсутствие в настоящее время комплекс-
ных статистических исследований цифро-
вой зрелости на уровне республики/  
отраслей, что ограничивает применение 
количественного подхода и делает воз-
можным использование преимущественно 
внутренних источников информации.  
К сведению, для оценки цифровой транс-
формации органов власти Российской Фе-
дерации, разработанной в 2021 г. и впо-
следствии усовершенствованной, источни-
ками данных выступают Единый портал 
государственных и муниципальных услуг, 
ведомственные государственные инфор-

мационные системы, данные Министер-
ства цифрового развития, связи и массовых 
коммуникаций Российской Федерации, 
Российской академии народного хозяйства 
и государственной службы и т. д. 

4. Наличие существенного цифрового 
неравенства территорий Донецкой 
Народной Республики делает нецелесооб-
разным использование индикативного или 
эталонного подходов в краткосрочной 
перспективе. При построении методики 
нужно учитывать влияние контекстных 
факторов, что обеспечит адаптивность 
оценки и позволит учесть риски и воспри-
имчивость органов ГФК к меняющимся 
условиям. 

На рис. 2 представлена концепция 
оценки цифровой зрелости органов ГФК в 
Донецкой Народной Республике в виде 
интегральной модели, основными компо-
нентами которой выступают этапы циф-
ровой зрелости, направления цифровой 
трансформации, стадии реализации. 

 
 

Рис. 2. Интегральная модель оценки цифровой зрелости органов  
государственного финансового контроля  

 
Приоритетными направлениями циф-

ровой трансформации являются:  
– высокотехнологический контроль 

(high-tech control) – формирование на ос-
нове комплексной оптимизации выполне-

Реализуются в рамках каж-
дой стадии эволюционной 
модели цифровой зрелости 

Стадии осуществления  

При переходе от одного состоя-
ния в другое происходят суще-

ственные качественные измене-
ния как самого процесса финан-
сового контроля, так и всей си-

стемы ГФК. Как только достигает-
ся и стабилизируется определен-
ный этап развития, он становится 
устойчивым и выступает базисом 
для формирования следующего  

Этапы эволюционной модели 
цифровой зрелости 

Приоритетные направления 
цифровой трансформации систе-
мы государственного финансово-

го контроля 
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https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9A%D0%BE%D0%BC%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D1%8F:%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B9%D1%81%D0%BA%D0%B0%D1%8F_%D0%B0%D0%BA%D0%B0%D0%B4%D0%B5%D0%BC%D0%B8%D1%8F_%D0%BD%D0%B0%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%BD%D0%BE%D0%B3%D0%BE_%D1%85%D0%BE%D0%B7%D1%8F%D0%B9%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B0_%D0%B8_%D0%B3%D0%BE%D1%81%D1%83%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B9_%D1%81%D0%BB%D1%83%D0%B6%D0%B1%D1%8B_%D0%BF%D1%80%D0%B8_%D0%9F%D1%80%D0%B5%D0%B7%D0%B8%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D1%82%D0%B5_%D0%A0%D0%A4_(%D0%A0%D0%90%D0%9D%D0%A5%D0%B8%D0%93%D0%A1)
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ния контрольно-надзорных функций еди-
ной безопасной цифровой платформы для 
обеспечения электронного взаимодействия 
органов ГФК всех уровней между собой и с 
другими государственными органами, 
внедрение современных механизмов и 
технологий противодействия киберпре-
ступности и правонарушениям в цифро-
вой среде; 

– цифровая инфраструктура (digital 
infrastructure) – обеспечение реализации 
нового качества электронного взаимодей-
ствия органов государственного финансо-
вого контроля всех уровней с гражданами, 
организациями, государственными орга-
нами на основе создания безопасной высо-
котехнологичной универсальной цифро-
вой среды. В качестве подсистем выступа-
ют информационная, вычислительная, 
подсистемы передачи данных, информа-
ционной безопасности, обучения и кадро-
вого обеспечения; 

– среда доверия (trust environment) – 
обеспечение технической, организацион-
ной и правовой защиты интересов граж-
дан, бизнеса и государственных интересов 
при осуществлении взаимодействия в об-
новленной цифровой экосистеме органов 
ГФК1. 

 
1 См.: Паспорт приоритетного проекта Повышение 
качества реализации контрольно-надзорных полно-
мочий на региональном и муниципальном уровнях. 
Утвержден протоколом заседания проектного коми-
тета от 27 января 2017 г. № 5; Сводный план меропри-
ятий ("дорожная карта") по достижению целевой мо-
дели и реализации приоритетного проекта по совер-
шенствованию контрольно-надзорной деятельности в 
Свердловской области на 2017–2018 годы; Приказ Ге-
неральной прокуратуры Российской Федерации от  
14 сентября 2017 г. № 627 «Об утверждении Концеп-
ции цифровой трансформации органов и организа-
ций прокуратуры до 2025 года»; Распоряжение Пра-
вительства Российской Федерации от 20 февраля  
2021 г. № 431-р «Концепция цифровой и функцио-
нальной трансформации социальной сферы, отно-
сящейся к сфере деятельности Министерства труда и 
социальной защиты Российской Федерации, на пери-
од до 2025 года»; Распоряжение Правительства Рос-
сийской Федерации от 25 сентября 2017 г. № 2039-р 
«Стратегия повышения финансовой грамотности в 
Российской Федерации на 2017–2023 годы». 

При оценке зрелости на каждом этапе 
цифровой трансформации необходимо 
установить степень важности стадии ее 
осуществления в управленческом цикле, 
что объединяет в себе эволюционный и 
диагностический подходы: 

1) стадия организации – создание усло-
вий для цифровой трансформации; 

2) стадия реализации – внедрение на 
практике разработанных механизмов 
цифровой трансформации; 

3) стадия определения эффективности 
и результативности предпринимаемых 
шагов для граждан, государства и бизнеса. 

Степень важности каждой стадии опре-
деляется экспертным путем с учетом этапа 
цифровой трансформации.  

Цифровая трансформация системы 
ГФК в конечном итоге должна способство-
вать повышению качества государственно-
го управления, что характеризуется ее ре-
зультативностью (например, через сниже-
ние сроков исполнения государственных 
функций, снижение показателей смертно-
сти на производстве, травматизма, заболе-
ваемости профессиональными заболева-
ниями, повышение качества (безопасно-
сти) продукции, появление новых обще-
ственных благ, формирование благопри-
ятного предпринимательского климата и 
т. д.). 

Экономическая эффективность от циф-
ровой трансформации системы государ-
ственного финансового контроля проявля-
ется в снижении издержек на контрольно-
надзорные и судебные мероприятия, свя-
занные с оспариванием результатов про-
верок; снижении бюджетных расходов на 
содержание аппарата управления, количе-
ства финансовых правонарушений и 
уровня коррупции и, соответственно, ро-
сте доходной части бюджета; снижении 
издержек бизнеса и населения при фор-
мировании и сдаче отчетности, запросе на 
оказание госуслуг и т. д. Социальная эф-
фективность характеризуется повышением 
уровня и качества жизни населения, а так-
же доверия пользователей к государству и 
власти. 
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Математически доказано, что высокий 
уровень цифровизации государственного 
управления обеспечивает более высокий 
уровень его качества (или отдельных па-
раметров) [9. – С. 41–45]. Однако высокая 
цифровая зрелость не всегда будет свиде-
тельствовать о высокой эффективности и 
результативности предпринимаемых ша-
гов по цифровой трансформации для 
граждан, государства и бизнеса, а имеет, 
скорее, большую вероятность. 

Таким образом, предложенная авторами 
методика оценки цифровой зрелости ор-
ганов ГФК в Донецкой Народной Респуб-
лике объединяет в себе системный, эволю-
ционный и диагностический подходы, со-
стоит из логически взаимосвязанных эта-
пов и с помощью четырехуровневой си-
стемы показателей позволяет провести 
комплексную оценку цифровой зрелости 
(рис. 3). 

 

 
 

 
Рис. 3. Алгоритм расчета интегрального показателя оценки цифровой зрелости  

органов государственного финансового контроля: 
dhc, ddi, dst – степень влияния каждого направления цифровой трансформации на интегральный показа-
тель уровня цифровой зрелости контрольно-надзорных органов (digital maturity) при условии, что  
dhc + ddi + dst = 1; HC – уровень зрелости высокотехнологического контроля; DI – уровень зрелости цифро-
вой инфраструктуры; ST –  уровень цифровой зрелости среды доверия; do, dr, de – степень влияния каждой 
стадии реализации (о – организации, r  – реализации на практике, е – оценки эффективности и результатив-
ности) при условии, что do + dr + de = 1; Oh, Rh, Eh – обобщающие частные показатели, характеризующие 
уровень зрелости высокотехнологического контроля на стадиях организации, реализации, эффективности и 
результативности высокотехнологического контроля; Od, Rd, Ed – обобщающие частные показатели, харак-
теризующие уровень зрелости цифровой инфраструктуры на стадиях организации, реализации, эффектив-
ности и результативности цифровой инфраструктуры; Os, Rs, Es – обобщающие частные показатели, харак-
теризующие уровень цифровой зрелости сферы доверия на стадиях организации, реализации, эффективно-
сти и результативности цифровой инфраструктуры; Oh1, Oh2, Ohn – частные показатели для оценки орга-
низационной стадии высокотехнологического контроля; Rh1, Rh2, Rhn – частные показатели для оценки ста-
дии реализации на практике высокотехнологического контроля; Eh1, Eh2, Ehn – частные показатели для 
оценки стадии эффективности и результативности высокотехнологического контроля; Od1, Od2, Odn – 
частные показатели для оценки организационной стадии цифровой инфраструктуры; Rd1, Rd2, Rdn – част-
ные показатели для оценки стадии реализации на практике цифровой инфраструктуры; Ed1, Ed2, Edn – 
частные показатели для оценки стадии эффективности и результативности цифровой инфраструктуры; 
Os1, Os2, Osn – частные показатели для оценки организационной стадии сферы доверия; Rs1, Rs2, Rsn – 
частные показатели для оценки стадии реализации на практике сферы доверия; Es1, Es2, Esn – частные пока-
затели для оценки стадии эффективности и результативности сферы доверия  

 

Oh1 Oh2 Ohn Rh1 Rh2 Rhn Eh1 Eh2 Ehn Od1 Od2 Odn Rd1 Rd2 Rdn Ed1 Ed2 Edn Os1 Os2 Osn Rs1 Rs2 Rsn Es1 Es2 Esn 
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Рассмотрим алгоритм расчета инте-
грального показателя оценки цифровой 
зрелости органов государственного фи-
нансового контроля на ключевом для До-
нецкой Народной Республики этапе 
«Электронное правительство» в общей мо-
дели цифровой зрелости государственного 
управления. 

На нижнем уровне экспертами опреде-
ляются и рассчитываются частные показа-
тели оценки направлений цифровой 
трансформации в разрезе трех стадий реа-
лизации: 

1. Высокотехнологический контроль (HC) 
на стадии организации (Oh1, Oh2, Ohn), 
стадии реализации на практике (Rh1, Rh2, 
Rhn), стадии определения эффективности 
и результативности (Eh1, Eh2, Ehn). В каче-
стве таковых могут выступить доля видов 
ГФК, в отношении которых приняты по-
рядки (положения) об осуществлении в 
условиях цифровизации; доля видов ГФК, 
в отношении которых утверждены адми-
нистративные регламенты их осуществле-
ния  в условиях цифровизации; наличие 
порядка (методики) оценки цифровой 
зрелости контрольно-надзорного органа; 
доля видов ГФК, в отношении которых 
обеспечено размещение на официальных 
сайтах в сети Интернет информации со-
гласно Типовому перечню информации о 
деятельности контрольно-надзорных ор-
ганов ДНР, размещаемой  в сети Интернет 
в форме открытых данных; доля видов 
ГФК, подключенных к Единой информа-
ционной системе контрольно-надзорных 
органов ДНР; доля разрыва между выяв-
ленными и устраненными финансовыми 
нарушениями и т. д. 

2. Цифровая инфраструктура (DI) на 
стадии организации (Od1, Od2, Odn), ста-
дии реализации на практике (Rd1, Rd2, 
Rdn), стадии определения эффективности 
и результативности (Ed1, Ed2, Edn). Пока-
зателями могут выступить доступность 
информационных систем для субъектов 
ГФК; доля стационарных АРМ, отвечаю-
щих требованиям установки и работы 
Единой информационной системы кон-

трольно-надзорных органов ДНР; доля ви-
дов ГФК, полноценно работающих в Еди-
ной информационной системе контроль-
но-надзорных органов ДНР; доля обраще-
ний, рассмотренных в электронном виде, 
независимо от способа их подачи; доля 
пользователей, эксплуатирующих мобиль-
ные АРМ, соответствующие требованиям 
информационных систем; доля работни-
ков контрольно-надзорных органов, про-
шедших переобучение в соответствии с 
требованиями цифровой трансформации 
в рамках дополнительного образования; 
доля органов ГФК, использующих стан-
дарты безопасного электронного инфор-
мационного взаимодействия; доля видов 
ГФК, в отношении которых осуществляет-
ся межведомственное электронное взаимо-
действие, и т. д. 

3. Сфера доверия (ST) на стадии органи-
зации (Os1, Os2, Osn), стадии реализации 
на практике (Rs1, Rs2, Rsn), стадии опреде-
ления эффективности и результативности 
(Es1, Es2, Esn). Частными показателями мо-
гут быть доля граждан и юридических 
лиц, зарегистрированных в Единой ин-
формационной системе контрольно-
надзорных органов ДНР; доля граждан и 
юридических лиц, воспользовавшихся 
услугами Единой информационной си-
стемы контрольно-надзорных органов 
ДНР; доля граждан и юридических лиц, 
удовлетворенных качеством взаимодей-
ствия с органами государственного фи-
нансового контроля, и т. д. 

На втором уровне находятся обобщаю-
щие частные показатели, характеризую-
щие уровни зрелости конкретных направ-
лений на стадиях организации, реализа-
ции, эффективности и результативности: 
Oh, Rh, Eh; Od, Rd, Ed; Os, Rs, Es. Эксперт-
ным путем устанавливается степень влия-
ния каждой стадии реализации (d) в разре-
зе направлений трансформации, проверя-
ется согласованность мнений экспертов, 
определяется коэффициент конкордации 
Кендалла и критерий Пирсона.  

Третий шаг предполагает расчет ком-
плексных показателей HC, DI, ST как про-
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изведения уровней зрелости соответству-
ющей стадии в разрезе каждого направле-
ния цифровой трансформации и степени 
влияния (d) стадий организации (do), реа-
лизации на практике (dr), определения 
эффективности и результативности (de) 
при условии, что do + dr + de = 1. 

Также аналогично второму шагу алго-
ритма экспертным путем устанавливается 
степень влияния уровня цифровой зрело-
сти высокотехнологического контроля 
(dhc), уровня зрелости цифровой инфра-
структуры (ddi), уровня цифровой зрело-
сти сферы доверия (dst) на интегральный 
показатель уровня цифровой зрелости 
контрольно-надзорных органов (digital 
maturity). 

Предложенный авторами методический 
подход расчета интегрального показателя 
оценки цифровой зрелости органов госу-
дарственного финансового контроля поз-
воляет: 

– варьировать количество частных по-
казателей в зависимости от имеющейся 
статистической базы; при расчете исполь-
зовать внешние и внутренние источники; 
учитывать влияние контекстных факторов, 
что обеспечит адаптивность оценки и поз-
волит учесть риски и восприимчивость ор-
ганов ГФК к меняющимся условиям; 

– определять критические области в 
реализации цифровой трансформации в 
разрезе каждого из направлений; 

– исследовать эволюцию развития 
приоритетных направлений цифровой 
трансформации, изучать динамику пока-
зателей по прошествии периода (месяца, 
квартала, года) в зависимости от геогра-
фии, специфики контрольно-надзорных 
органов; 

– учитывать степень важности стадий 
осуществления цифровой трансформации 
в управленческом цикле. 
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ЭКОЛОГИИ И ИНФЛЯЦИИ: 
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В статье рассматривается проблема инфляции и экологии в теоретическом и институциональном аспекте. 
Признавая важность классических факторов инфляции, мы актуализируем такой фактор инфляции, как 
экология, точнее, расходы на обеспечение экологического благополучия. В ближайшие годы глобальные 
расходы на экологию могут стать важной причиной роста цен. С теоретической точки зрения был проанали-
зирован вклад экологического благополучия в инфляцию по разным направлениям. Также в статье показан 
механизм развития зеленой инфляции: рост непроизводительных расходов на защиту природы при преж-
нем объеме производства приводит к росту издержек в среднем на единицу продукции. Взаимосвязь между 
экологией и инфляцией представлена в виде модифицированной экологической кривой Кузнеца (ЭКК). 
График показывает, что инфляция с ростом загрязнения окружающей среды снижается, но до определенно-
го переломного момента, после которого инфляция начинает расти. Представлены аргументы в защиту мо-
дифицированной ЭКК, главным из которых является то, что чем ниже природоохранные затраты произво-
дителей, а значит, и высокий уровень загрязнений, тем ниже издержки производства и, следовательно, ниже 
инфляция, и наоборот. Автором проанализированы результаты социологического исследования, которые 
показали, что потребители не готовы платить за улучшение экологии. Находит подтверждение тезис о том, 
что ценовой механизм регулирования в данном случае не работает. В институциональном аспекте неприме-
нимость ценового механизма показана с помощью проблемы «безбилетника» и асимметрии информации 
применительно к экологическому благополучию как общественному благу, при использовании которого 
возникают отрицательные внешние эффекты. Представлены преимущественно нерыночные направления 
решения проблемы экологии и инфляции. 
Ключевые слова: общественное благо, внешние эффекты, зеленая инфляция, экологическая кривая Кузнеца, 
проблема «безбилетника», асимметрия информации. 
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The article studies the issue of inflation and ecology in theoretical and institutional aspect. We realize the importance 
of classical factors of inflation, however we would like to highlight such factor as ecology, to be more precise, 
expenses on providing ecological well-being. In the near future global expenses on ecology can become a 
considerable reason for price rise. The contribution of ecological well-being to inflation was analyzed from 
theoretical point of view. The article also explains the mechanism of green inflation development: a growth in non-
production spending on nature protection at the current stage of output can cause cost rising on average per unit of 
product. Interrelation between ecology and inflation is shown as a modified Kuznets ecological curve. The graph 
shows that inflation decreases with rising environmental pollution, but to a certain crucial moment, after which 
inflation starts growing. The author gives arguments to support the modified Kuznets ecological curve, the major 
one is the fact that the lower nature-protection costs of the producer that means a high level of pollution, the lower 
production costs are and thus the lower inflation is and visa verse. The author analyzed results of sociological 
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research that demonstrated that customers are not ready to pay for ecology improvement and price regulation 
mechanism does not work in this case. In the institutional aspect the fact that price mechanism cannot be used was 
proved by using the problem of ‘free-rider’ and information asymmetry in regard to ecological well-being as public 
wealth, which could lead to adverse effects. Certain non-market solutions of the problem of ecology and inflation 
were proposed. 
Keywords: public wealth, external effects, green inflation, Kuznets ecological curve, the problem of ‘free-rider’, 
information asymmetry. 

 
 

нфляция в современном мире, ес-
ли она находится в умеренных 
пределах, – явление такое же, как и 

естественный радиационный фон, кото-
рый нам никакой опасности не представ-
ляет. Другое дело, когда она ускоряется, 
тогда она начинает принимать совершен-
но другой оборот, а правительство и де-
нежные власти начинают активно решать 
эту проблему. Но беда в том, что какого-
либо простого рецепта от этой проблемы 
не существует. Мы стояли и стоим на де-
терминистских позициях и считаем, что 
инфляция – это сложное многофакторное 
явление, и в этом отношении солидаризу-
емся с другими исследователями [2. –  
С. 53]. Инфляция по своей сути – сложное 
экономическое, социальное и политиче-
ское явление. Исследование инфляции как 
сложного многофакторного явления 
вполне в духе как марксистского, так и ин-
ституционального направления. 

Признавая инфляцию как многофак-
торное явление, рассмотрим такой неоче-
видный фактор, как экология. В современ-
ных условиях защита окружающей среды 
ассоциируется с такими понятиями, как 
зеленая экономика, зеленый рост, экоси-
стема. Эти понятия у всех на слуху. Основ-
ными причинами нагрузки на окружаю-
щую среду являются рост населения, уве-
личение и концентрация населения в 
крупных городах, экономический рост. 
Производство и потребление благ, кото-
рые дает нам природа, не регламентиру-
ются законами рынка, поскольку эти блага 
в большинстве своем не имеют рыночной 
стоимости. Дары природы – это пример 
общественного блага, при использовании 
которого возникают отрицательные внеш-
ние эффекты. Рыночный механизм взаи-
модействия спроса, предложения и уста-

новления рыночного равновесия, который 
способствует эффективному использова-
нию и размещению ограниченных ресур-
сов, неприменим в отношении даровых 
благ природы, поскольку они не имеют 
цены.  

Самое важное и главное противоречие, 
которое мы можем выделить, – это все воз-
растающее воздействие на экологию как 
прямое следствие экономического роста. 
Неконкурентность и неисключаемость в 
использовании окружающей среды приво-
дят к тому, что пользователи проявляют 
склонность к фрирайдерству. Это положе-
ние справедливо в отношении как к по-
требителям, так и к производителям благ. 
Производители стремятся не «оплачивать» 
использование ресурсов окружающей сре-
ды, а наоборот, использовать их все в 
больших масштабах. Такое поведение при-
водит в конечном счете к повышению эф-
фективности их деятельности. Поэтому все 
существующие на сегодня попытки оздо-
ровления окружающей среды (к примеру, 
«Зеленая сделка» в Европе) продвигаются с 
большим трудом.  

Использование экологически более чи-
стых источников энергии приведет к росту 
стоимости декарбонизации, что, конечно, 
скажется на росте инфляции и будет спо-
собствовать снижению уровня жизни насе-
ления стран Европейского союза [1].  
В большей своей массе данные соглашения 
явно вступают в противоречия с обещани-
ями политиков об обеспечении высокого 
уровня жизни для граждан своих стран.  

С другой стороны, не стоит сбрасывать 
со счетов существование так называемого 
углеродного лобби в лице крупных транс-
национальных корпораций [4].  

Как следует из исследования, подготов-
ленного McKinsey, глобальный энергопе-

И 
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реход к углеродной нейтральности к  
2050 г. обойдется в 275 трлн долларов, или 
7,5% мирового ВВП (2021–2050) [7]. На 
крупнейшие экономики мира (США, Ки-
тай, Евросоюз, Японию и Великобрита-
нию) придется половина общемировых 
расходов на материальные активы. Эти 
страны за 29 лет потратят на декарбониза-
цию около 6% своего совокупного ВВП. 
России, Украине и странам СНГ энергопе-
реход обойдется дороже всего – в 21% ВВП 
[7]. Необходимо отметить, что Россия по-
несет меньше потерь, поскольку по своим 
территориальным и климатическим усло-
виям она более приспособлена к глобаль-
ному изменению климата. Все это в конеч-
ном счете существенно тормозит такой пе-
реход ввиду очень высоких экономических 
и политических рисков. Такая ситуация 
сохранится и в дальнейшем, поскольку 
особенно крупные экономики по-
прежнему в значительной степени зависят 
от ископаемого топлива для удовлетворе-
ния своих энергетических потребностей. 

Рассмотрим экологию как фактор ин-
фляции. В настоящее время существуют 
два подхода в объяснении инфляции – 
инфляция спроса и инфляция издержек. 
Эти причины достаточно полно рассмот-
рены в современной экономической лите-
ратуре. В целях нашего исследования мы 
акцентируем внимание на инфляции из-
держек, или немонетарной инфляции.  

Традиционно в экономической литера-
туре инфляцию издержек рассматривают 
как реакцию на увеличение затрат на за-
работную плату, хотя заработная плата – 
лишь один из элементов цены. Как прави-
ло, производство товаров дорожает за счет 
увеличения затрат сырья, энергоносите-
лей, оплаты транспортных услуг и др. Од-
ним из таких факторов выступают затраты 
на охрану окружающей среды, которые в 
итоге переходят в цены готовой продук-
ции. Какие-либо существенные мероприя-
тия в области природоохраны приводят к 
росту цен.  

Так, например, как отмечается в докладе 
Банка России, посвященном немонетар-

ным факторам инфляции в 2017–2019 гг., 
мусорная реформа в Российской Федера-
ции оказала заметное влияние на инфля-
цию в 2019 г., но ее вклад в рост цен был 
небольшим из-за малого веса в структуре 
потребительских расходов [5].  

Нельзя не видеть, что мероприятия, 
направленные на защиту окружающей 
среды, имеют выраженный инфляцион-
ный эффект. В краткосрочном периоде 
этот фактор инфляции не так очевиден, 
как в долгосрочном периоде. Это связано с 
тем, что в будущем объективно будет не-
обходим переход к альтернативным ис-
точникам энергии в силу исчерпаемости 
традиционных ресурсов. Так, по данным 
журнала «Наш мир в данных», уголь и газ 
вместе взятые составляют более половины 
текущего производства энергии в мире.  

Особенно крупные экономики по-
прежнему в значительной степени зависят 
от ископаемого топлива для удовлетворе-
ния своих энергетических потребностей 
[3]. Таким образом, предстоящий глобаль-
ный энергетический переход грозит ши-
рокомасштабной мировой инфляцией в 
силу удорожания производства. 

В таблице представлены выявленные 
нами возможные направления взаимодей-
ствия и взаимосвязи инфляции и экологии 
в теоретическом аспекте. Надо отметить, 
что расходы на защиту природы носят не-
производительный характер. При преж-
нем объеме производства издержки в 
среднем на единицу продукции будут рас-
ти. Важным моментом таких расходов яв-
ляется то, что они не стимулируют произ-
водительность труда. Поскольку объемы 
производства не меняются, то и расходы на 
защиту окружающей среды к единице 
внутреннего продукта остаются на преж-
нем уровне. В данном случае мы наблюда-
ем одинаковое изменение затрат на при-
родоохрану и производительность труда 
работников. В относительном выражении 
издержки на защиту окружающей среды 
растут больше, чем производительность 
труда и объемы производства. Таким обра-
зом, издержки растут в связи с возрастаю-
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щими расходами на защиту экологии в 
условиях, когда производительность не 
меняется. Разницу между повышением 
расходов на защиту окружающей среды и 

изменением производительности труда 
как раз и составляют средние издержки на 
защиту окружающей среды. 

 
Инфляция и экология: взаимодействие и взаимосвязь 

 

Направления  
взаимодействия 

Инфляция 

По причине возникновения 
Инфляция издержек (немонетарная инфляция) проявляется в росте из-
держек производства и инфляции налогов (ввод зеленых налогов при 
неизменном уровне цен) 

Механизм развертывания 
Рост расходов на окружающую среду → рост издержек производства → 
рост цен (такие расходы в большей своей массе являются непроизводи-
тельными и не приводят к росту производительности труда) 

По согласованности роста 
цен 

Преимущественно несбалансированная инфляция (цены сильнее вырас-
тут на товары и услуги со значительной экологической нагрузкой) 

По времени наступления 
Преимущественно ожидаемая инфляция (у субъектов есть некоторое вре-
мя, которое позволяет им скорректировать свои цены и ожидания) 

По форме проявления 
Преимущественно открытая, а также скрытая (гринвошинг – не только 
введение в заблуждение потребителя, но и необоснованный рост цен) 

По последствиям В первую очередь пострадают потребители, а также производители 

  

Предположим, что средние затраты на 
охрану окружающей среды составляют  
10 единиц. Если эти расходы вырастут на 
10% (до 11), а производительность труда 
вследствие технического прогресса – на 6% 
(к примеру, от 2 до 2,12), то удельные за-
траты на охрану окружающей среды со-
ставят 4%. Таким образом, если государ-
ство, заботясь об окружающей среде, при-
нудит предпринимателей к осуществле-
нию таких расходов, то удельные расходы 
на эти затраты вырастут. Если предпри-
ниматели стремятся к сохранению прибы-
ли, рассматриваемое нами событие стано-
вится толчком к повышению цен в эконо-
мике. Данный механизм развертывания 
инфляции можно условно назвать зеленой 
инфляцией. Мы видим, что рыночные си-
лы не имеют никакого отношения к по-
вышению этих затрат. Получается, что от-
ветственность за повышение цен несет го-
сударство, которое проводит жесткую эко-
логическую политику. Принято считать, 
что природоохранные мероприятия слиш-
ком дорого обходятся государству, но в ли-
тературе можно встретить и другую точку 
зрения, что затраты на жесткую экологиче-
скую политику будут намного ниже, чем 
обычно ожидаются [8]. Таким образом, 

можно сделать еще один важный вывод: 
защита окружающей среды и ценовое бла-
гополучие являются конфликтными и 
противоречивыми целями и в каждый 
конкретный период времени мы должны 
выбирать между экономической и эколо-
гической политикой. 

В экономической теории проблема вза-
имосвязи экономического роста и благо-
получия окружающей среды имеет дав-
нюю историю и строится вокруг экологи-
ческой кривой Кузнеца (ЭКК). В общем 
виде данная кривая характеризует то, что с 
ростом доходов общества на душу населе-
ния до определенного уровня объем за-
грязнений сначала растет, а потом начина-
ет снижаться [6]. Взяв за основу U-об-
разную ЭКК, можно показать связь между 
инфляцией и экологией. Данная зависи-
мость представлена на рисунке. График 
показывает, что инфляция с ростом за-
грязнения окружающей среды снижается, 
но до определенного переломного момен-
та, после которого она начинает расти. 
Чем объясняется такая динамика? 

Во-первых, самый важный аргумент – 
чем ниже природоохранные затраты про-
изводителей, а значит, и высокий уровень 
загрязнений, тем ниже издержки произ-
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водства и, следовательно, ниже инфляция. 
Такое ценовое благополучие возможно до 
определенного момента, когда общество 
осознает значимость экологии, что приво-
дит к возрастанию издержек производства 
и ускорению инфляции. Описанный нами 
механизм более справедлив для инфляции 
издержек, нежели чем для инфляции 
спроса. 

Во-вторых, рано или поздно должно 
наступить недовольство населения ухуд-
шающейся экологической ситуацией. 

В-третьих, государство будет вынужде-
но вмешиваться в сложившихся условиях в 

протекающие процессы, что неминуемо 
вызовет ценовые диспропорции. Это каса-
ется усиления роли государства в сфере 
экологии и ужесточения экологических 
стандартов. 

В-четвертых, использование дешевых, 
но экологически неприемлемых ресурсов 
будет способствовать снижению инфля-
ции, и наоборот. Примером здесь является 
экологически грязный каменный уголь и 
более экологически чистый природный 
газ. 

В-пятых, чем выше экологическая 
нагрузка, тем ниже инфляция, и наоборот. 

 

 
 

Рис. Модифицированная экологическая кривая Кузнеца 
 
Таким образом, мы вводим и актуали-

зируем, помимо классических факторов 
инфляции издержек, такой фактор, как 
экологические расходы. Экологизация 
экономики будет сопровождаться усиле-
нием инфляционных процессов, посколь-
ку к обычным факторам инфляции из-
держек добавляется экологический фактор 
инфляции. Также справедливости ради 
отметим, что экологический фактор ин-
фляции имеет отложенный эффект и бу-
дет проявляться в долгосрочном периоде, 
когда произойдет обострение экологиче-
ских проблем. 

В целях выявления значимости фактора 
экологии в инфляционных процессах 
нами было проведено небольшое анкети-
рование с числом респондентов 318 чело-
век. На вопрос «Что, по Вашему мнению, 
важнее?» 56,9% опрошенных назвали эко-
номику, а 43,1% – экологию. Это свиде-
тельствует об осознании респондентами 
проблем экологии. 

На правильность данного вывода ука-
зывает и то, что на вопрос «Готовы ли Вы 
поменять свою потребительскую модель 
поведения ради защиты окружающей сре-
ды? (например, отказаться от пластиковых 
пакетов, посуды, осуществлять раздельный 

Инфляция 

Снижение  
инфляции 

Инфляция  
в переломный  

момент 

 

Рост  
инфляции 

Загрязнение окружающей среды 
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сбор мусора, как можно больше пользо-
ваться общественным транспортом и т. д.)» 
положительно ответили 80,2% респонден-
тов, отрицательно – 10,3%, а 9,5% – затруд-
нились с ответом. 

На вопрос «Готовы ли Вы смириться с 
высоким уровнем жизни и неблагополуч-
ной экологической обстановкой (возникает 
парадоксальная ситуация – чем богаче 
общество, тем оно грязнее)» 68,5% опро-
шенных ответили отрицательно, 19,5% – 
положительно, 12% – затруднились отве-
тить. 

Отвечая на вопрос «Какая из двух про-
блем в настоящее время Вас тревожит бо-
лее всего?» 21,1% респондентов назвали 
экологию, а 78,9% – инфляцию. Таким об-
разом, реальная проблема роста цен ре-
спондентов беспокоит более всего, чем не-
которое абстрактное, с их точки зрения, 
понятие экономики, но в то же время про-
блема экологии также беспокоит людей. 

Далее нами были заданы вопросы, ко-
торые позволили выяснить отношение 
людей к данной проблеме и в какой мере 
они готовы сами принять участие в деле 
защиты окружающей среды. 

На вопрос «Защита окружающей среды 
далеко не дешевое удовольствие. Готовы 
ли Вы платить за экологическое благопо-
лучие (высокие цены на товары, поскольку 
у производителей вырастут затраты; по-
вышение налогов; ужесточение экологиче-
ского законодательства)» 37,8% респонден-
тов ответили положительно, 48,7% – отри-
цательно, 13,5% – затруднились ответить. 

На вопрос «Центральный банк заявил о 
заметном влиянии мусорной реформы на 
инфляцию в 2019 году. Из-за новых правил 
обращения с ТКО (а это забота об эколо-
гии) выросли тарифы» такой рост тарифов 
67,3% опрошенных считают несправедли-
вым (респонденты считают, что ситуация с 
отходами не изменилась и тарифы бьют по 
семейному бюджету), а 32,7% – справедли-
вым (за хорошую экологию надо платить). 
Такой ответ респондентов во многом свя-
зан с влиянием неформальных институтов, 

которые даже в условиях свободного рын-
ка имеют место быть.  

На установление цены влияет не только 
рыночный механизм, но и неформальное 
правило, которое гласит, что цена должна 
расти соразмерно затратам, все остальное 
рассматривается как необоснованное по-
вышение цен. С точки зрения обществен-
ной психологии повышение цен справед-
ливо, если затраты производителя факти-
чески растут, а этого, по мнению респон-
дентов, не произошло. 

Из проведенного опроса можно сделать 
важный вывод: люди не готовы платить за 
улучшение экологии. Находит подтвер-
ждение тезис о том, что ценовой механизм 
регулирования здесь неприменим. В дан-
ном случае хорошая экология может обла-
дать ненаблюдаемыми (скрытыми) свой-
ствами, и потребителю может быть сложно 
оценивать их полезность, соответственно, 
снижается стимул платить за такое благо. 
Поскольку в данный момент времени ин-
формация недоступна потребителю, то 
благо имеет скрытые свойства и возникает 
ситуация асимметрии информации, кото-
рая в институциональной теории означает, 
что покупателю и продавцу известно раз-
ное количество информации, имеющей 
отношение к принятию решений. В дан-
ном случае экологическое благополучие 
выступает экспериментальным товаром. 
Логика рассуждений такова: экологическое 
благополучие – это благо, качество которо-
го сложно измерить и при покупке, и в 
процессе потребления. Результаты исполь-
зования или потребления этого блага ста-
новятся известны лишь годы спустя после 
покупки или вообще остаются неизвестны 
покупателю. А это означает, что у потре-
бителей снижаются стимулы к оплате этих 
благ. 

Другое следствие данной проблемы – 
это эффект «безбилетника», когда каждый 
желает получить выгоду, не платя за это. 
Чем больше группа, тем более остро стоит 
эта проблема, и она препятствует общему 
коллективному действию, направленному 
на охрану окружающей среды. Ненаблю-
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даемость данного блага и эффект «безби-
летника» не позволяют рыночному меха-
низму в полной мере через ценовой меха-
низм решить данную проблему. 

Таким образом, несостоятельность рын-
ка в сфере экологии носит фундаменталь-
ный характер. В качестве примеров можно 
привести случаи естественной монополии, 
отрицательного внешнего эффекта, обще-
ственных благ и монополии на информа-
цию. Чтобы достичь эффективной алло-
кации ресурсов при наличии этих фунда-
ментальных видов несостоятельности 
рынка, необходимо смириться с тем, что 
субъекты руководствуются собственным 
интересом, и воспользоваться нерыночны-
ми (институциональными) вариантами 
решения проблемы. В качестве решения 
данной проблемы можно предложить сле-
дующие направления: 

– личная этика (экологическое воспи-
тание); 

– законы (принуждение со стороны 
государства – квоты, штрафы, налог Пигу); 

– рост доходов (компенсация экологи-
ческой надбавки в цене для потребителей); 

– субсидирование (компенсация эколо-
гической надбавки в цене для производи-
телей). 

В заключение отметим, что инфляция и 
экология – это проблемы, которые являют-
ся взаимоисключающими. Конфликтность 
заключается в невозможности обеспечения 
ценовой стабильности и хорошей эколо-
гии одномоментно. Рассматриваемое «фи-
аско рынка» невозможно решить рыноч-
ным методом в силу многих институцио-
нальных ограничений, а следовательно, 
необходимо более активное государствен-
ное вмешательство. Но само государствен-
ное регулирование во многом зависит от 
экономической конъюнктуры. На подъеме 
экономики происходит ужесточение эко-
логических ограничений в широком смыс-
ле, тогда как в условиях спада можно 
наблюдать их либерализацию. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЙ ПОДХОД К СОДЕРЖАНИЮ 
СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННЫМ 

ПРОСТРАНСТВОМ МАКРОРЕГИОНА 
 

Ю. А. Кузнецова 
Филиал Кузбасского государственного технического университета  

имени Т. Ф. Горбачева в г. Новокузнецке, 
Новокузнецк, Россия 

 
Статья посвящена идентификации и содержательному осмыслению подхода управления инновационным 
пространством укрупненной территории. Под управлением инновационным пространством макрорегиона 
предложено понимать комплекс принципов и механизмов управления связями и отношениями между объ-
ектами, вовлеченными в инновационную деятельность укрупненной территории в целях активизации ин-
новационной деятельности и получения синергетического эффекта. Представленный в статье подход осно-
ван на предложенной концепции инновационного сближения, содержание которой сводится к выделению 
такой ключевой характеристики макрорегиона, как активизация связей между локальными инновационны-
ми пространствами входящих в его состав территорий. Раскрыто содержание системы управления иннова-
ционным пространством макрорегиона, отличительной особенностью которой является включение блока 
качества управления инновационным пространством. Определено, что система традиционных параметров 
для оценки инновационного развития макрорегиона должна быть дополнена двумя специфическими пока-
зателями: конвергентности и наложения. Содержание конвергентности заключается в наличии взаимного 
влияния и взаимопроникновения элементов инновационной деятельности составляющих макрорегион тер-
риторий. Наложение раскрывает идентичные содержание и структуру процесса формирования, реализации 
и распространения элементов и результатов инновационной деятельности. Показано, что оценку результата 
воздействия механизма управления необходимо осуществлять по двум направлениям: оценка инновацион-
ного продукта и качества управления инновационным пространством.  
Ключевые слова: инновации, механизм управления, концепция, конвергентность, наложение. 

 

CONCEPTUAL APPROACH TO ESSENCE  
OF THE SYSTEM OF INNOVATION  

SPACE CONTROL IN MACRO-REGION 
 

Yuliya A. Kuznetsova 
Branch of the T. F. Gorbachev Kuzbass State Technical University 

in Novokuznetsk, Novokuznetsk, Russia 
 

The article deals with identification and comprehension of the approach to innovation space control of enlarged 
territory. Innovation space control in macro-region is described as a set of principles and mechanisms governing 
links and relations between entities involved in innovation activity in the enlarged territory in order to intensify 
innovation activity and obtain synergy effect. The approach advanced in the article is based on the concept of 
innovation rapprochement, the idea of which can be brought to identifying such a key feature of the macro-region as 
intensification of links between local innovation spaces included in this territory. The article shows the essence of the 
system of innovation space control of the macro-region, whose specific characteristic is inserting the block of 
innovation space control quality. It was found out that the system of traditional parameters necessary to estimate 
innovation development of the macro-region shall be supplemented by two specific indicators: convergence and 
superposition. Convergence means the availability of mutual impact and mutual penetration of innovation activity 
components that make up the macro-region of territories. Superposition reveals identical content and structure of 
the process of shaping, realizing and proliferating components and results of innovation activity. It was 
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demonstrated that assessing the result of control mechanism impact shall be done in two directions: appraisal of the 
innovation product and quality of innovation space control. 
Keywords: innovation, control mechanism, concept, convergence, superposition. 

 
 
Введение 

уществующие проблемы развития 
современной экономики в масшта-
бах предприятия, муниципального 

образования, региона, страны либо мира 
требуют колоссальной трансформации 
методов их решения. С одной стороны, это 
связано с ресурсными ограничениями, а с 
другой – с постоянно повышающимися 
требованиями населения к потребляемым 
товарам и услугам, с третьей – с появлени-
ем на рынке участников, предлагающих 
принципиально новые подходы по реше-
нию проблем общества, которые, однако, 
требуют тщательной организационной, 
управленческой, правовой и иной прора-
ботки для их включения в существующую 
хозяйственную систему.  

Инновации признаны инструментом 
эффективного решения большого количе-
ства задач не только в экономической, но и 
в социальной жизни общества [5; 7; 8; 11]. 
Инновационный сценарий определяется 
как ключевой в развитии практически всех 
отраслей экономики, территорий различ-
ного уровня [1; 2; 3; 6]. Сегодня уже невоз-
можно представить ни одного документа 
долгосрочного планирования, в котором 
бы инновации не выступали как один из 
критериев эффективного развития. Инно-
вация позволяет повысить конкурентоспо-
собность, сформировать содержательно 
иной имидж любого хозяйствующего 
субъекта, стать объектом притяжения ин-
вестиционных ресурсов, а также выступает 
отправной точкой для формирования ка-
чественно иной экономической системы.  

В настоящее время многие исследовате-
ли сходятся во мнении, что региональная 
инновационная система – это средоточие 
инновационного потенциала страны, а в 
понятии «инновационно активный реги-
он» кроется сложная, разнонаправленная 
работа большого количества акторов [4; 9; 
10; 12]. Тем не менее при наличии суще-

ственного научного задела по инноваци-
онному развитию на региональном уровне 
укрупненным территориям (федеральным 
округам, макрорегионам) уделено лишь 
небольшое внимание. В 2019 г. в рамках 
Стратегии пространственного развития 
Российской Федерации на период до  
2025 года макрорегионы признаны зонами 
усиления межрегионального сотрудниче-
ства, что в случае долгосрочного иннова-
ционного развития является высокоакту-
альным. 

В призме устойчивого развития инно-
вационное пространство макрорегиона, 
характеризуемое набором различных по 
структуре и качеству разнонаправленно 
изменяющихся характеристик, подверже-
но влиянию увеличивающегося количества 
дестабилизирующих его факторов. Это 
обусловлено, с одной стороны, возрастаю-
щей неопределенностью результатов гео-
политических процессов на международ-
ном уровне, влекущих за собой значитель-
ную экономическую и социальную транс-
формацию общества внутри страны, а с 
другой – отсутствием четко сформировав-
шегося, единого подхода инновационного 
развития укрупненной территории. Па-
раллельно с этим наблюдаются диспропор-
ции территориального развития иннова-
ций, их локальность, тяготение инноваци-
онного продукта к устоявшимся центрам 
научно-исследовательской деятельности.  
В этой связи актуализируется задача разра-
ботки нового, отвечающего современным 
реалиям подхода управления инновацион-
ным пространством макрорегиона. 

 
Инновационное сближение  
как ориентир управления  

Инновационная активность любого хо-
зяйствующего субъекта – залог его успеш-
ной деятельности, устойчивого развития, 
лидирующих позиций, получения сверх-
прибыли за счет вывода на рынок отлича-

С 
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ющейся продукции со специфическими 
характеристиками. Инновационная ак-
тивность региона – это новые возможности 
экономического роста территории на ос-
нове реализации внутреннего потенциала 
и привлечения внешних ресурсов. На го-
сударственном уровне первое законода-
тельное оформление инновационное раз-
витие получило в документе Правитель-
ства Российской Федерации «Основные 
направления политики Российской Феде-
рации в области развития инновационной 
системы на период до 2010 года». Основой 
инновационной деятельности в нем обо-
значены приоритеты в сфере коммерциа-
лизации результатов исследований и раз-
работок, а направлениями эффективного 
развития инновационной системы – созда-
ние благоприятной экономической и пра-
вовой среды; формирование действенной 
инфраструктуры; создание системы госу-
дарственной поддержки коммерциализа-
ции результатов интеллектуальной дея-
тельности. В 2006 г. необходимость долго-
срочного развития науки и инноваций 
раскрыта через потребность в повышении 
темпов развития и совершенствования 
структуры российского сектора исследова-
ний и разработок, достижения сбаланси-
рованности национальной инновацион-
ной системы.  

Утвержденная в 2011 г. Стратегия инно-
вационного развития Российской Федера-
ции на период до 2020 года стала законо-
дательным обрамлением направлений 
решения накопившихся вопросов в обла-
сти инновационного развития страны. До-
стижение амбициозных целей долгосроч-
ного развития страны связано с переходом 
экономики не просто на инновационную, 
а инновационную социально ориентиро-
ванную модель развития. Инновации 
представлены основой повышения темпов 
и качества экономического развития Рос-
сии. Опорными точками долгосрочного 
инновационного развития страны призна-
ны повышение престижа инновационной 
деятельности, стимулирование иннова-
ций, объединение усилий бизнеса, науки и 

государства по реализации приоритетных 
направлений модернизации и технологи-
ческого развития, внедрение инноваций в 
системе государственного управления, 
общественном секторе и социальной сфе-
ре, развитие инновационной инфраструк-
туры и многие другие. Всего в документе 
выделено 8 направлений и более 20 опор-
ных точек.  

Представляется, что содержание систе-
мы управления инновационным про-
странством макрорегиона с точки зрения 
ориентации на активизацию связей между 
локальными инновационными простран-
ствами входящих в его состав территорий 
позволяет раскрыть предлагаемая концеп-
ция инновационного сближения. Содер-
жание концепции сводится к следующим 
положениям, определяющим особенность 
соответствующей системы управления: 

‒ инновационная деятельность макро-
региона представляет собой замкнутый 
цикл, в рамках которого реализуются все 
ее этапы, начиная от возникновения инно-
вационной идеи до коммерциализации; 

‒ инновационное пространство макро-
региона характеризуется дополнительным 
набором характеристик: конвергентности 
и наложения; 

‒ законодательные документы о разви-
тии инноваций территорий, составляю-
щих макрорегион, включают статьи, ха-
рактеризующие сотрудничество в иннова-
ционной среде, являются непротиворечи-
выми, не имеют явных содержательных 
различий в области взаимодействия; 

‒ в реализации инновационного про-
екта одной территории могут быть задей-
ствованы ресурсы другой; 

‒ действует упрощенная схема привле-
чения инновационных ресурсов одного 
региона для решения проблем (либо отве-
та на внешние возмущения) другого; 

‒ имеется возможность получения до-
ступа одной территории макрорегиона к 
финансовым ресурсам иной, если предла-
гаемый инновационный проект даст эф-
фект на этой территории; 
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‒ максимальная открытость инноваци-
онных ресурсов и процессов для всех тер-
риторий макрорегиона; 

‒ формирование системы запроса 
внешней среды на инновацию (от иннова-
торов, от вузов, от источника проблемы). 

Под управлением инновационным про-
странством макрорегиона будем понимать 
комплекс принципов и механизмов управ-
ления связями и отношениями между объ-
ектами, вовлеченными в инновационную 
деятельность укрупненной территории в 
целях активизации инновационной дея-
тельности и получения синергетического 
эффекта. К основным принципам эффек-
тивного управления инновационным про-
странством макрорегиона относятся: 

‒ организация однородного информа-
ционного потока об инновационной дея-
тельности объектов управленческого воз-
действия; 

‒ открытость и гармоничность системы 
для обеспечения взаимовыгодного взаимо-
действия между объектами инновацион-
ной инфраструктуры и инновационными 
предприятиями; 

‒ наличие обратной связи между всеми 
участниками инновационного простран-
ства макрорегиона; 

‒ действенная система прогнозирова-
ния рисков и угроз инновационной актив-
ности макрорегиона; 

‒ обеспечение вариативности реализа-
ции инновационной деятельности в зави-
симости от уровня региональной диффе-
ренциации; 

‒ достижение непрерывности управ-
ляющих воздействий. 

В настоящее время существующая си-
стема статистических показателей для 
оценки инновационного развития охваты-
вает значительную часть его характери-
стик. Однако подавляющая часть показа-
телей позволяет наиболее глубоко оценить 
инновационное развитие только на госу-
дарственном уровне, и только часть из 
имеющихся может быть использована для 
оценки макрорегиона. В этой связи следует 
выделять традиционные (используемые из 

существующего набора) показатели и спе-
цифические, свойственные макрорегиону.  

Содержание конвергентности как ха-
рактеристики инновационного простран-
ства макрорегиона и, соответственно, ин-
дикатора его инновационного развития 
заключается в наличии взаимного влияния 
и взаимопроникновения элементов инно-
вационной деятельности составляющих 
макрорегион территорий. Именно нали-
чие таких связей позволяет говорить о це-
лостности инновационного развития мак-
рорегиона. Конвергенция может прояв-
ляться по любым указанным выше направ-
лениям. 

Наложение как вторая специфическая 
характеристика инновационного про-
странства макрорегиона раскрывает иден-
тичные содержание и структуру процесса 
формирования, реализации и распростра-
нения элементов и результатов инноваци-
онной деятельности. Наложение может 
иметь как положительный, так и отрица-
тельный эффект. В отличие от конвер-
гентности наложение заключается не в 
сближении отдельных элементов иннова-
ционной деятельности, а в идентифика-
ции схожих. Выявление наложения необ-
ходимо для определения тех элементов 
инновационной деятельности, которые 
имеют лучшее соотношение «результаты – 
затраты» для повышения эффективности 
внутри макрорегиона, достижения струк-
турной сбалансированности, повышения 
синергетического эффекта, устранения 
отрицательных эффектов наложения.   

Составляющие системы управления 
инновационным пространством  
макрорегиона 
Стратегическое управление инноваци-

онным пространством макрорегиона пред-
ставляет собой целенаправленное воздей-
ствие на ключевые элементы инновацион-
ной системы, а также процессы между ни-
ми, отражающие специфику отдельного 
региона и связи между ними (рис. 1). 
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В качестве объектов воздействия высту-
пают те, которые непосредственно вовле-
каются в создание, использование и рас-
пространение инновационного продукта. 
Таковыми являются ресурсы (средства и 
предметы труда, финансы, кадры, техно-
логии, информация, предприниматель-
ские способности; знания, умения и навы-
ки инноваторов, их идеи); процессы (воз-
никновение, трансляция инновационной 
идеи, превращение ее в коммерческий 
продукт, производство, доведение до по-
требителя, совершенствование); явления 
(любые проявления в инновационной дея-
тельности на любой ее стадии, которые 
заранее не могут быть выявлены либо мо-
гут, но не фиксируются в силу неясности 
параметров их воздействия). При реализа-
ции каждого из процессов происходит вза-
имодействие с внешней средой. Причем 
это взаимодействие осуществляется через 

определенный комплекс (или единичное) 
возмущающих воздействий, т. е. через все 
то, что создает помехи его успешной реа-
лизации. Возмущающие воздействия обла-
дают набором характеристик, главными из 
которых являются содержание и сила воз-
действия. 

Система управления инновационным 
пространством макрорегиона объединяет 
объект и субъект управления через меха-
низм управления. Субъект управления 
может влиять либо на объект воздействия, 
либо на субъект, но расположенный ниже 
по иерархии управления. Принимая во 
внимание, что интенсификация иннова-
ционной деятельности наряду с обеспече-
нием ее устойчивости является целью 
управления инновационным простран-
ством макрорегиона, содержание меха-
низма будет меняться в зависимости от 
ключевых характеристик (рис. 2). 

Рис. 2. Содержание механизма управления инновационным пространством макрорегиона



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2022 ● Том 19 ● № 6 (126) 

62 

Управляющее воздействие:  
классификация направлений 

Управляющее воздействие осуществля-
ется как на объекты, так и на связи между 
ними. Воздействие на пространственные 
характеристики имеет своей целью: 

‒ обеспечение устойчивого инноваци-
онного развития макрорегиона; 

‒ выравнивание характеристик про-
странственного развития инноваций для 
повышения отдачи от инновационной де-
ятельности (повышение инновационной 
активности). 

Средства реализации управляющих 
воздействий можно классифицировать по 
следующим направлениям: 

1.1 . Начальная стадия жизненного цик-
ла инновационной деятельности (иннова-
ция существует только в форме идеи). Воз-
никновение идеи может быть спонтанным 
(например, в результате форс-мажорных 
обстоятельств, стечения определенных 
процессов, явлений), либо быть результа-
том накопления и эволюции знаний, уме-
ний и навыков (в том числе на основе 
бенчмаркинга), либо возникнуть в ходе 
напряженной работы, где появление ин-
новационной идеи является ее целью: 

1.1.1. Раскручивание идеи. 
1.1.2. Преобразование идеи в продукт.  
1.2 . Инновационная идея преобразована 

в коммерческий продукт: 
1.2.1. Внутренние объекты и процессы 

(то, что характеризует внутреннюю среду 
деятельности инновационного предприя-
тия): 

1.2.1.1. Идея (собственная либо приоб-
ретенная). 

1.2.1.2. Ресурсы инновационной дея-
тельности (материалы (средства труда), 
оборудование, денежные средства, ин-
формация, программное обеспечение, 
трудовые ресурсы, предпринимательские 
способности). Ресурсы должны быть выде-
лены в группы принадлежности: являются 
собственностью использующего их субъек-
та инновационной деятельности либо не 
являются. 

1.2.1.3. Технология преобразования ре-
сурсов (производственный процесс, т. е. то, 
каким образом осуществляется непосред-
ственно хозяйственная деятельность). 

1.2.1.4. Осуществление косвенных про-
цессов для получения инновационных 
продуктов.  

1.2.1.5. Взаимодействие между ресурса-
ми, включение их в процесс преобразова-
ния до получения заданного результата.  

1.2.2. Взаимодействие внутренней среды 
с внешней:  

1.2.2.1. С потребителями инновацион-
ной продукции. 

1.2.2.2. С поставщиками ресурсов для со-
здания инновационного продукта. 

1.2.2.3. С конкурентами. 
1.2.2.4. С инвесторами. 
1.2.2.5. С обществом. 
1.2.3. Внешние объекты и процессы (де-

ятельность органов государственной вла-
сти и управления, а также институтов под-
держки инновационной деятельности): 

1.2.3.1. Формирование пула финансовых 
средств 

1.2.3.2. Распределение финансовых ре-
сурсов. 

1.2.3.3. Осуществление деятельности, 
связанной с экспертной оценкой иннова-
ционных проектов. 

1.2.3.4. Осуществление деятельности, 
связанной с взаимодействием с инновато-
рами. 

Представленный набор направлений 
управляющих воздействий реализуется в 
поле взаимного сосуществования террито-
рий макрорегиона, поэтому обязательным 
элементом системы управления иннова-
ционным пространством макрорегиона 
является анализ степени отражения пара-
метров сотрудничества в законодательных 
документах об инновационном развитии 
составляющих его территорий. 

Оценка механизма управления  
инновационным пространством  
макрорегиона 

Результат воздействия механизма 
управления проявляется поэтапно, начи-
ная от восприятия управляющего воздей-
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ствия инноватором (вероятны несколько 
результирующих событий: от отказа от 
инновационной деятельности до ее интен-
сификации) до воздействия деятельности 
инноватора на инновационное развитие 
макрорегиона. Результат воздействия не 
обязательно проявится на каждом из эта-
пов и может закончиться на любом из них. 
Это зависит от множества факторов, среди 
которых ключевыми являются: 

1) неэффективность механизма управ-
ления; 

2) сила воздействия негативных факто-
ров среды. 

Группа результирующих параметров 
направлена на оценку активности иннова-
ционной деятельности макрорегиона (в 
случае улучшения показателей можно го-
ворить о повышении качества инноваци-
онного пространства) и ее устойчивости (в 
том случае, если показатели инновацион-
ной деятельности не ухудшают свои зна-
чения). Важной характеристикой резуль-
тативности управления инновационным 
пространством макрорегиона является 
усиление взаимосвязи и взаимозависимо-
сти инновационных процессов между со-
ставляющими его территориями.  

В рамках оценки результата воздействия 
механизм управления предложено оцени-
вать по следующим позициям: 

1) оценка инновационного продукта; 
2) оценка качества управления иннова-

ционным пространством.  
Качество управления инновационным 

пространством оказывает влияние на эф-
фективность реализации механизма 
управления, а также на способность про-
тивостоять возмущающим воздействиям и 
нивелировать влияние регионального 
неравновесия.  

Параметры инновационной деятельно-
сти обладают высокой изменчивостью и 
быстро реагируют на колебания влияю-
щих на них факторов и условий. Поэтому 
учет параметров регионального неравно-
весия должен быть положен в основу фор-

мирования механизма управления инно-
вационным пространством. Это еще более 
важно для инновационного пространства 
макрорегиона, поскольку каждая из со-
ставляющих его территорий характеризу-
ется собственным набором параметров и 
их величиной. Иными словами, каждая 
территория макрорегиона обладает свой-
ственным ей уровнем регионального 
неравновесия. Однако отдельные характе-
ристики инновационного развития могут 
не проявляться в текущий момент времени 
в одном регионе, но параллельно оказы-
вать глобальное воздействие в другом.  

Для оценки механизма управления ин-
новационным пространством макрорегио-
на важное значение имеет характеристика 
стартовых условий ведения инновацион-
ной деятельности. Наличие существенной 
разницы во входных параметрах реализа-
ции инновационной деятельности регио-
нов является одной из точек дисбаланса 
всей инновационной деятельности макро-
региона. При отсутствии мер по нивели-
рованию отрицательного влияния данного 
положения указанная точка дисбаланса 
может пагубно отразиться на характери-
стиках устойчивости инновационной дея-
тельности. 

Представляется, что в условиях нерав-
новесия результирующие параметры 
должны интерпретироваться в рамках 
определенных диапазонов контролируе-
мых изменений. С нашей точки зрения, 
при оценке механизма управления инно-
вационным пространством макрорегиона 
каждую группу показателей, оцениваю-
щих инновационное развитие, следует со-
поставлять с показателями регионального 
неравновесия (таблица). 

Ключевыми входными (стартовыми) 
точками для оценки инновационного раз-
вития в условиях регионального неравно-
весия являются те, которые характеризуют 
природно-климатические условия и ре-
сурсы, население территории, а также го-
сударственное устройство. 
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Сочетание показателей инновационной деятельности  
и регионального неравновесия (фрагмент)* 

 
Группа показателей, 

характеризующих 
инновационную  

деятельность 

Региональное развитие 

Точка входа  
(возможного дисбаланса) 

Показатели регионального неравновесия 

Ресурсы 

Кадры 

Количественный и качествен-
ный состав населения. Кадровый 
состав подготовки инноваторов. 

Структура потенциальных  
инноваторов 

 

Численность населения, тыс. чел. 
Возрастной состав населения (трудоспособного возраста), %. 
Коэффициент демографической нагрузки, на 1 000 чел. трудо-
способного возраста приходится лиц нетрудоспособных возрас-
тов – всего. 
Смертность населения в трудоспособном возрасте, число умер-
ших на 100 000 человек соответствующего возраста. 
Коэффициент миграционного прироста на 10 000 человек насе-
ления. 
Уровень безработицы, %. 
Численность ППС, чел.  
Численность аспирантов, чел. 

Средства и предметы 
труда 

Природно-климатические  
условия. Развитость  

производственной базы 

Площадь территории, тыс. км2. 
Общая земельная площадь, тыс. га. 
Площадь сельскохозяйственных угодий, %. 
Стоимость основных фондов, млрд руб. 
Степень износа основных фондов, % 

Финансовые ресурсы 

Существующий  
и потенциальный объем  

финансирования, источники 
 

Реальные денежные доходы населения, в % к предыдущему году. 
Инвестиции в основной капитал, млрд руб. 
Внутренние затраты на научные исследования и разработки, млн 
руб. 
Капитальные затраты на научные исследования и разработки, 
млн руб. 
Затраты на инновационную деятельность организаций, в % от 
общего объема продукции. 
Расходы консолидированных бюджетов субъектов Российской 
Федерации, млн руб. на национальную экономику 

Техника и технологии 

Количественно-качественные 
характеристики   

информационно-
коммуникационной сети 

Численность активных абонентов фиксированного широкопо-
лосного доступа к сети Интернет, тыс. чел. 
Число персональных компьютеров на 100 работников. 
Затраты на ИКТ – всего, млн руб. 

Информация 
Стремление предприятий к 

информационной открытости 

Организации, имевшие веб-сайт, в % от общего числа обследо-
ванных организаций соответствующего субъекта Российской 
Федерации 

Процессы 

Деятельность органов 
власти, институтов 
развития, вузов, НИИ 

Уровень содействия  
инновационной деятельности 

Численность государственных гражданских (муниципальных) 
служащих, тыс. чел. 
Численность персонала, занятого научными исследованиями и 
разработками, чел. 
Организации, выполнявшие научные исследования и разработки 

Производство  
и реализация  
инновационного  
продукта 

Кадровая и производственная 
основа для создания  

и коммерциализации  
инноваций 

Удельный вес убыточных организаций, %. 
Число малых предприятий на 10 000 человек населения. 
Оборот розничной торговли, млрд руб. 
Плотность железнодорожных путей общего пользования,  
км путей на 10 000 км2 территории. 
Отправлено грузов, млн т. 
Плотность автомобильных дорог общего пользования с твердым 
покрытием, км на 1 000 км2 территории 

Сотрудничество  
Развитость внутренней системы 

коммуникации  
Торговля продукцией между субъектами 

Международная  
деятельность  

Развитость внешней системы 
коммуникации 

Поступило иностранных инвестиций, млн долл. 

Результаты 

Инновационная  
продукция 

Сложившийся уровень  
экономической  

результативности 

Сальдированный финансовый результат деятельности органи-
заций, млрд руб. 
Уровень инновационной активности организаций, %. 
Объем инновационных товаров, работ, услуг, млн руб. 

Тиражирование  
инновационной  
продукции 

Потенциал для  
распространения продукции 

Экспорт технологии и услуг технического характера. 
Импорт технологии и услуг технического характера 

____________________ 
* Источник: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2021 : статистический сборник / Росстат. – М., 2021. 
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Заключение 

В современных экономических условиях 
традиционные подходы решения проблем 
регионального развития не могут быть ис-
пользованы для разработки эффективной 
политики долгосрочного развития. Фор-
мирование устойчивых конкурентных 
преимуществ регионов предопределяет 
максимальную ориентацию на инноваци-
онный сценарий развития. Это в свою оче-
редь обусловливает необходимость суще-
ственной трансформации организацион-
но-экономических, управленческих и 
иных механизмов для его успешной реали-

зации. Особенно это важно для укрупнен-
ных территорий, поскольку они позицио-
нируются как локации наиболее тесного 
сотрудничества элементов инновационной 
системы.  

Концепция системы управления инно-
вационным пространством макрорегиона, 
содержание которой раскрыто в данной 
статье, является попыткой представить це-
лостное видение ее элементов и связей 
между ними для достижения целевых по-
казателей инновационного развития 
укрупненной территории. 
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КАКИЕ УРОКИ УПРАВЛЕНИЯ СИСТЕМОЙ 
ЗДРАВООХРАНЕНИЯ ДАЛА НАМ ПАНДЕМИЯ: 

ВЗГЛЯД ИЗ РЕГИОНА 
 

Т. П. Хохлова 
Краснодарский филиал Российского экономического университета 

имени Г. В. Плеханова, Краснодар, Россия 

В. Г. Назаретян 
Кубанский государственный медицинский университет  

Министерства здравоохранения Российской Федерации, Краснодар, Россия 
 
В статье изложены основные проблемы управления системой здравоохранения в Краснодарском крае в 
условиях пандемии COVID-19. Приведены результаты проведенного исследования функционирования си-
стемы здравоохранения в контексте административно-правовых, социально-демографических, материально-
технических, организационно-управленческих, экономических факторов и ресурсного потенциала края за 
период 2017–2021 гг. Ряд показателей приведен в сопоставлении с данными по Южному федеральному окру-
гу и Российской Федерации в целом. Распространение новой коронавирусной инфекции в Краснодарском 
крае, как и в целом по стране, стало серьезным вызовом обществу, экономике и хозяйству региона. Обосно-
вано, что в регионе существует ряд проблем, обусловленных общей напряженной ситуацией, связанной с 
распространением коронавирусной инфекции, введением карантинных и иных ограничительных меропри-
ятий, утратой экономической стабильности реального сектора экономики. Кроме этого, в системе здраво-
охранения региона обозначились такие проблемы, как фрагментарность управления, рассогласованность 
отдельных звеньев управленческой иерархии, отсутствие комплексных решений по охране и сохранению 
здоровья населения, медико-демографические перекосы, недостаточная доступность медицинской помощи 
(особенно в сельских районах). Сформулированные в результате исследования рекомендации направлены 
на преодоление (нивелирование) выявленных проблем с целью достижения целевых ориентиров управле-
ния системой здравоохранения в регионе. Предложены приоритетные направления управления здраво-
охранением края с позиций системно-функционального подхода, предполагающего внедрение комплекса 
мероприятий, таких как целеполагание, планирование, координация и регулирование инцидентов, а также 
реализацию системы организационно-распорядительных, административных, медико-санитарных, профи-
лактических, культурно-просветительских мероприятий. Совершенствование управления системой здраво-
охранения края позволит повысить уровень и качество медицинского обслуживания населения, а следова-
тельно, и эффективность данной отрасли. Это будет способствовать сохранению и укреплению здоровья 
населения, повышению трудовой активности, достижению значимых социально-экономических параметров 
жизнедеятельности граждан в условиях преодоления последствий пандемии COVID-19.  
Ключевые слова: здоровье населения, медицинское обслуживание населения, Краснодарский край. 
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The article highlights key problems in managing public health system in the Krasnodar area during COVID-19 
pandemic. It provides findings of the research on public health system functioning in the context of administrative-
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legal, economic factors and resource potential of the area in 2017–2021. A number of indicators were compared with 
data of the South Federal district and the Russian Federation in general. The spread of new corona-virus infection in 
the Krasnodar area became a serious challenge to society, economy and regional business. It was proved that there 
are certain problems in the region stipulated by the overall stressful situation caused by corona-virus infection, 
quarantine and other restrictive measures and loss of economic stability of the real sector in economy. Apart from 
that the public health system of the region faced such problems as management fragmentation, disco-ordination of 
some components in managerial hierarchy, absence of complex decisions on protection and preservation of people’s 
health, medical and demographic faults, insufficient accessibility of medical aid, especially in rural areas. 
Recommendations formulated on the basis of research findings aim at overcoming of identified problems in order to 
attain the target landmarks in managing public health system in the region. Priority trends in managing public 
health in view of systematic-functioning approach that supposes introduction of a set of measures, such as goal – 
setting, planning, coordination and regulation of incidents, as well as implementation of the system of 
organizational – instructive, administrative, medical-sanitary, preventive and cultural-educational measures. 
Upgrading management of the public health system in the area could give an opportunity to improve the level and 
quality of medical service and consequently, the efficiency of industry. It can promote preservation and 
strengthening health of the population, rising labour activity, reaching serious social and economic parameters of 
people’s life in conditions of overcoming the pandemic after-effects. 
Keywords: health of the population, medical service, Krasnodar area. 

 
 

юбые потрясения, с которыми так 
или иначе сталкивается человече-
ство, помимо очевидных деструк-

тивных последствий, дают менее зримые, 
но оттого более значимые плоды – уроки, 
которые привносят осознание необходи-
мости изменений и указывающие непо-
средственно пути их совершения. Их иг-
норирование либо повторение ошибок 
приводят к пагубным рецидивам. Как от-
мечал выдающийся историк В. О. Ключев-
ский, история как «надзирательница 
magistra vitae (наставница жизни): … нака-
зывает за незнание уроков» [3. – С. 27]. 

Пандемия, объявленная Всемирной ор-
ганизацией здравоохранения 11 марта  
2020 г. в связи с угрозой распространения 
новой коронавирусной инфекции COVID-
19, стала глобальным испытанием ключе-
вых сфер экономики: здравоохранения, 
образования, сферы услуг и др. 

Согласно оценкам ВОЗ, по состоянию на 
23 июля 2022 г. в мире зафиксировано 
свыше 568 млн случаев подтвержденных 
заболеваний, зарегистрировано более  
15,0 млн летальных исходов (от 13,3 млн до 
16,6 млн), в том числе около 8,7 млн по 
причинам, спровоцированным вирусом 
SARS-CoV-2. По другим данным, потери 
еще более значимы: Economist Group при-
водит значения избыточной смертности от 
12,3 млн до 21,3 млн; Institute for Health 
Metrics and Evaluation оценивает леталь-

ность в диапазоне от 17,1 млн до 19,6 млн. 
Имеющиеся значения дают основания 
считать текущую пандемию одной из са-
мых смертоносных в истории человечества. 

Дальнейшие прогнозы вариативны, но 
очевидно, что ситуация будет оставаться 
напряженной, а новые всплески заболева-
емости вероятны каждые три-четыре меся-
ца вследствие появления новых мутаций 
вируса (что мы и наблюдаем в настоящее 
время). 

Пандемия COVID-19 стала причиной 
масштабных социально-экономических 
потрясений, включая крупнейшую миро-
вую рецессию после Великой депрессии 
1930-х гг., рекордный уровень безработи-
цы, массовый голод, затронувший около 
265 млн человек. В дальнейшем, согласно 
оценкам экспертов, макроэкономические, 
социальные и финансовые последствия 
пандемии продолжатся. 

В России, согласно докладу аналитиче-
ской службы международной аудиторско-
консалтинговой сети FinExpertiza, панде-
мия COVID-19 нанесла существенный 
ущерб экономике. Совокупная прибыль 
бизнеса (без учета малого предпринима-
тельства) сократилась в годовом исчисле-
нии на 67%. Такое падение прибыли явля-
ется рекордным за всю историю наблюде-
ний, т. е. минимум за последние 17 лет. 

Дополнительную остроту данному во-
просу придает то обстоятельство, что не-

Л 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%BE%D1%86%D0%B8%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%8D%D0%BA%D0%BE%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D1%81%D0%BB%D0%B5%D0%B4%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B8%D1%8F_%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B5%D0%BC%D0%B8%D0%B8_COVID-19
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%BE%D1%86%D0%B8%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%8D%D0%BA%D0%BE%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D1%81%D0%BB%D0%B5%D0%B4%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B8%D1%8F_%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B5%D0%BC%D0%B8%D0%B8_COVID-19
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%A0%D0%B5%D1%86%D0%B5%D1%81%D1%81%D0%B8%D1%8F_%D0%B2_%D1%81%D0%B2%D1%8F%D0%B7%D0%B8_%D1%81_%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B5%D0%BC%D0%B8%D0%B5%D0%B9_COVID-19&action=edit&redlink=1
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%B5%D0%BB%D0%B8%D0%BA%D0%B0%D1%8F_%D0%B4%D0%B5%D0%BF%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%81%D0%B8%D1%8F
https://ru.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%93%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B4_%D0%B2_%D1%81%D0%B2%D1%8F%D0%B7%D0%B8_%D1%81_%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B5%D0%BC%D0%B8%D0%B5%D0%B9_COVID-19&action=edit&redlink=1
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смотря на наличие научно-теоретических 
разработок и практических исследований 
в области управления здравоохранением, с 
точки зрения повышения социальной и 
экономической эффективности, проблемы 
управления отраслью в условиях совре-
менных глобальных вызовов и связанных с 
ними многочисленных негативных прояв-
лений в силу высокой сложности и новиз-
ны остаются непроработанными и актуа-
лизируют проведение дополнительных 
исследований. 

Опыт, накопленный за прошедший пе-
риод, дает основания для определенных 
выводов, а также позволяет выделить клю-
чевые направления усовершенствования 
системы управления. Полагаем, что в пер-
вую очередь необходима разработка новых 
рычагов и механизмов управления систе-
мой здравоохранения, поскольку эффек-
тивно организованная сфера оказания ме-
дицинских услуг не только влияет на состо-
яние здоровья населения, но и инициирует 
преобразование базовых основ социально-
экономического развития государства. 

На основе анализа и обобщения стати-
стических и эмпирических материалов ав-
торами проведено исследование по выяв-
лению региональных проблем управления 
системой здравоохранения на примере 
Краснодарского края в условиях пандемии 
COVID-19. 

Цель исследования – разработка прио-
ритетных направлений управления здра-
воохранением региона с позиций систем-
но-функционального подхода, предпола-
гающего внедрение комплекса мероприя-
тий, таких как целеполагание, планирова-
ние, координация и регулирование инци-
дентов, а также реализацию системы орга-
низационно-распорядительных, админи-
стративных, медико-санитарных, профи-
лактических, культурно-просветительских 
мероприятий. 

Краснодарский край является одним из 
наиболее развитых субъектов Российской 
Федерации по социально-экономическому 
положению и входит в группу регионов-
лидеров (так называемых полюсов роста). 

Край является стратегически важной тер-
риторией России, имеющей особое геопо-
литическое положение и обладающей зна-
чительным ресурсным потенциалом. 

Регион занимает первое место в Россий-
ской Федерации по объему сельскохозяй-
ственного производства, второе – по вводу 
жилья, третье – по объему розничных про-
даж и объему платных услуг населению, 
четвертое – по обороту общественного пи-
тания, пятое – по объему выполненных 
строительных работ, седьмое – по объему 
привлекаемых инвестиций. 

На протяжении последних лет рост 
конкурентоспособности обеспечивался за 
счет опережающих темпов роста экономи-
ки при высокой динамике валового 
регионального продукта на душу населе-
ния, уровня промышленного производства 
и производительности труда. Край зани-
мает десятую строчку в рейтинге регионов 
Российской Федерации, однако в динами-
ке эта позиция снижается, что свидетель-
ствует о назревании ряда проблем. 

Рассмотрим показатели социально-эко-
номического потенциала края. Приведен-
ные в табл. 1 данные демонстрируют, что за 
истекший пятилетний период почти все 
значимые социально-экономические пока-
затели региона имели положительную ди-
намику, при этом прослеживаются колеба-
ния по отдельным годам. Отмечается ус-
тойчивый рост валового регионального 
продукта, численности населения края, 
среднедушевых денежных доходов населе-
ния. Наибольший прирост наблюдается по 
таким сегментам, как ввод в действие об-
щей площади жилых домов, инвестиции в 
основной капитал, оборот розничной тор-
говли. На протяжении всего периода со-
кращалось число предприятий и организа-
ций. Сопоставление темповых значений 
отдельных показателей свидетельствует о 
наличии кризисных процессов в экономи-
ке края, в частности, по темпам роста вало-
вого регионального продукта на единицу 
населения относительно динамики средне-
душевых денежных доходов. Это указывает 
на недостаточно эффективное управление 
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в реальном секторе экономики, а также 
низкое качество регулирования результа-

тивности социально-экономического раз-
вития со стороны органов управления. 

 
Т а б л и ц а   1 

Основные социально-экономические показатели 
Краснодарского края за 2017–2021 гг.* 

 

 
Показатель 

 
2017 

 
2018 

 
2019 

 
2020 

 
2021 

Темп роста, % 

2021/ 
2017 

2021/ 
2020 

Валовой региональный продукт, млрд руб. 2 257,0 2 422,8 2 499,9 2 569,8 2 693,2 119,3 104,8 

Число предприятий и организаций,  
тыс. ед. 

146,3 141,3 135,8 118,1 111,3 76,1 94,2 

Население края, тыс. чел. 5 603,4 5 648,2 5 675,5 5 683,9 5 838,4 104,2 102,7 

ВРП в расчете на 1 жителя, тыс. руб. 402,8 428,9 440,5 452,1 461,3 114,5 102,0 

Среднедушевые денежные доходы  
населения, руб.  

31 908 33 403 34 372 35 673 36 165 113,3 101,4 

Инвестиции в основной капитал, млрд руб. 542,1 503,2 515,3 477,6 500,3 92,3 104,8 

Продукция сельского хозяйства, млрд руб. 340,6 364,0 382,5 417,2 399,5 117,3 95,8 

Объем работ, выполненных по виду  
деятельности «Строительство», млрд руб. 

275,6 308,7 311,1 280,8 283,7 102,9 101,0 

Ввод в действие общей площади жилых 
домов, тыс. м2  

4 644 4 728 4 415 4 532 5 124 110,3 113,1 

Оборот розничной торговли, млрд руб. 1 160,6 1 306,9 1 368,1 1 462,4 1 487,3 128,2 101,7 
____________________ 
* Составлено по данным Управления Федеральной службы государственной статистики по Краснодарскому краю.   

 
Очевидно, что некоторый спад в эконо-

мическом развитии региона соответствует 
характерным для всей мировой экономики 
тенденциям, вызванным пандемией 
COVID-19 и ее последствиями. 

Краснодарский край относится к 
наиболее густонаселенным территориям 
Российской Федерации с положительной 
динамикой численности населения. По 

общему числу проживающих регион за-
нимает 1-е место в ЮФО и 3-е – в Россий-
ской Федерации. Причем население ак-
тивно прирастает: в 2021 г. прирост соста-
вил 2,7% в сравнении с 2020 г. вследствие 
повышения миграционной активности на 
фоне ослабления карантинных и иных 
ограничений (табл. 2). 

Т а б л и ц а   2 
Компоненты изменения численности населения 
Краснодарского края за 2017–2021 гг.* (в тыс. чел.)  

 

Год 
Динамика численности населения 

Общий 
прирост 

Естественный 
прирост/убыль 

Миграционный 
прирост 

2017 57 141 1 436 55 705 

2018 32 475 –2 467 34 942 

2019 44 815 –2 755 47 570 

2020 27 227 –8 725 35 952 

2021 11 944 –21 567 33 511 

2017–2021 173 602 –34 078 207 680 
____________________ 
* Составлено по данным Краснодарского медицинского информационно-аналитического центра и государственного до-
клада «О реализации государственной политики Краснодарского края в сфере охраны здоровья в 2020 году». 

 

В крае нарастает естественная убыль 
населения, которая компенсируется в ос-
новном за счет миграционного прироста – 

207,7 тыс. человек (край находится на чет-
вертом месте в Российской Федерации по 
миграционному приросту после Москов-
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ской области, Москвы и Ленинградской 
области). В целом за 2017–2021 гг. населе-
ние края увеличилось на 235,0 тыс. чело-
век, или на 4,2%. Рождаемость в крае по 
итогам 2021 г. составила 10,4 человека на  
1 тыс. жителей, что выше на 8,3%, чем по 

Российской Федерации, и на 10,6%, чем по 
ЮФО. Однако по отношению к 2020 г. 
рождаемость снизилась на 327 человек, или 
на 1,0% (по Российской Федерации – на 
2,0%) (табл. 3). 

 

Т а б л и ц а   3 
Родившиеся, умершие, естественная убыль 

населения Краснодарского края за 2016–2021 гг.* 
 

Год 

Всего, чел. На 1 тыс. чел. населения 

Родившиеся Умершие 
Естественный 

прирост (+), 
убыль (–) 

Рождаемость Смертность 
Естественный 

прирост (+), 
убыль (–) 

2016 72 986 71 550 1 436 13,2 12,9 0,3 

2017 67 297 69 764 –2 467 12,0 12,5 –0,5 

2018 64 519 67 274 –2 755 11,5 12,0 –0,5 

2019 61 165 69 890 –8 725 10,8 12,3 –1,5 

2020 59 496 80 802 –21 567 10,5 14,3 –3,8 

2021 59 169 97 138 –37 969 10,4 17,1 –6,7 
____________________ 
* Составлено по данным Краснодарского медицинского информационно-аналитического центра и государственного до-
клада «О реализации государственной политики Краснодарского края в сфере охраны здоровья в 2020 году». 

 

Таким образом, главным фактором ди-
намики численности населения является 
высокий механический прирост в силу 
благоприятных природно-климатических 
условий, привлекательного социально-эко-
номического потенциала и разнообразия 
сфер приложения труда. Эти процессы 
перекрывают естественную убыль, превы-
шающую рождаемость, и обеспечивают 
увеличение количества проживающих. 
Соответственно, происходит возрастание 
нагрузки на сферу здравоохранения, раз-
витие которой имеет более сдержанные 
темпы. 

На начало 2022 г. в Краснодарском крае 
насчитывалось 230 медицинских органи-
заций в статусе юридических лиц, из них 
40,0% составляют больничные учреждения, 
23,5% – самостоятельные амбулаторно-
поликлинические учреждения, 14,3% – 
стоматологические поликлиники, 10,0% – 
диспансеры и др.1 

В период пандемии в функционирова-
нии медицинской отрасли выявился ряд 
проблем, обусловленных общей напря-

 
1 URL: http://minzdravkk.ru/pages/nac_projects/ 
np_zdravoohranenie/ 

женной ситуацией, связанной с распро-
странением коронавирусной инфекции, 
введением карантинных и иных ограни-
чительных мероприятий, утратой эконо-
мической стабильности реального сектора 
экономики. Кроме этого, в системе здраво-
охранения региона обозначились такие 
проблемы, как фрагментарность управле-
ния, рассогласованность отдельных звень-
ев управленческой иерархии, отсутствие 
комплексных решений по охране и сохра-
нению здоровья населения, медико-
демографические перекосы, недостаточ-
ная доступность медицинской помощи 
(особенно в сельских районах). Большин-
ство проблем назревали значительно 
раньше, но наиболее остро проявились в 
связи с пандемией. 

Выделим наиболее значимые из них. 
В крае происходит устойчивое старение 

населения с превышением общероссий-
ского показателя: средний возраст жителей 
составляет 40,44 года (по Российской Феде-
рации – 40,23 года). Соответственно, 
уменьшается число лиц трудоспособного 
возраста, вследствие чего в регионе отме-
чается более высокая, чем в среднем по 
России и ЮФО, демографическая нагрузка 
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на трудоспособное население: на каждую 
тысячу жителей трудоспособного возраста 
приходится 840 лиц нетрудоспособного 
возраста. Прирост данного показателя за 
последние пять лет в крае составил 8,5%  
(в России – 4,7%, в ЮФО – 3,1%). 

В связи с распространением коронави-
русной инфекции, а также по ряду других 
причин общая заболеваемость населения 
края на 1 тыс. человек в 2021 г. составила 
1 412,8 случаев против 1 400,6 в 2020 г., все-
го за пять лет этот показатель вырос на 
3,6%. Однако при увеличении общей чис-
ленности и заболеваемости населения об-
щий коечный фонд (круглосуточные и 
дневные стационары) в 2021 г. снизился на 
1,7% относительно 2017 г. и составил около 
68 мест на 10 тыс. жителей. Обеспечен-
ность койко-местами круглосуточного ста-
ционара в крае ниже в сравнении с Росси-
ей и ЮФО. Коечный фонд дневных стаци-
онаров также сократился до 20,7 койко-
мест на 10 тыс. человек вследствие антико-
видных ограничений. 

В период пандемии в крае были развер-
нуты ковидные госпитали: за счет мобили-
зации ресурсов и перепрофилирования 
действующих медучреждений в пик ин-
фекции функционировало 28 клиник на  
7 770 коек (на 1 июня 2022 г. осталось  
6 клиник на 240 коек), оснащенных цен-
трализованной подачей кислорода  
(6 066 коек), кислородными концентрато-
рами (1 061 единица), аппаратами ИВЛ 
(746 единиц) и ЭКМО (11 аппаратов). По-
мощь пациентам с COVID-19 в госпиталях 
оказывали 1,5 тыс. врачей и 3 тыс. средних 
медицинских работников. Также госпита-
ли были дооснащены необходимым диа-
гностическим, лабораторным, рентгеноло-
гическим, ультразвуковым, реанимацион-
ным оборудованием. По большинству по-
зиций число специализированного меди-
цинского оборудования за счет закупок 
увеличилось более чем вдвое. Дополни-
тельно была организована работа 28 ПЦР-
лабораторий, 22 амбулаторных КТ-
центров, 332 пунктов вакцинации, 30 об-
серваторов. 

Наряду с увеличением количества меди-
цинского оборудования в учреждениях 
края возросло и количество исследований 
на одного жителя, вследствие чего среднее 
число применений в сутки превысило ре-
комендованную Федеральной службой по 
надзору в сфере здравоохранения нагрузку 
на один аппарат (для КТ – 23, МРТ – 20, 
УЗИ – 20, ангиографов – 15 применений в 
сутки). 

Материально-техническая база мед-
учреждений края нуждается в укреплении: 
количество зданий, требующих капиталь-
ного ремонта, реконструкции и находя-
щихся в аварийном состоянии, увеличи-
лось на 16%, а относительно прошлого пе-
риода – на 21,7%. 

Пандемия обнажила серьезные кадро-
вые проблемы в сфере здравоохранения 
региона. В частности, показатель обеспе-
ченности медучреждений врачами снижа-
ется, что вызвано уменьшением числа вра-
чей в государственных и муниципальных 
учреждениях вследствие перехода в част-
ные клиники, естественного оттока, кото-
рый не компенсируется приходом моло-
дых специалистов (табл. 4).  

Также в крае отмечается снижение 
укомплектованности врачебных должно-
стей: в 2021 г. укомплектованность врачами 
снизилась на 1,2% и составила 57,2%; уком-
плектованность средними медработника-
ми снизилась на 7,8%. За период 2017– 
2021 гг. наблюдается рост численности 
врачей (на 275 чел.) и снижение числа 
средних медработников (на 609 чел.). 
Вследствие этого усилилась диспропорция 
в соотношении количества врачей и сред-
него медицинского персонала – фактиче-
ски оно составляет 1 : 2,1 при оптимальных 
значениях 1 : 3–5.  

Показатель общей летальности в регионе 
за 2021 г. составил 17,1 случаев на 1 тыс. 
населения (97,1 тыс. чел.) (по России в сред-
нем – 16,8 случаев на 1 тыс., или 2 445,5 тыс. 
чел.), что на 19,6% выше, чем за 2020 г.  
(14,3 случаев на 1 тыс., или 80,8 тыс. чел.). 
Рост данного показателя превысил среднее 
значение по России на 3,7%. 
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Т а б л и ц а   4  
Укомплектованность врачами и средним медицинским 

персоналом в Краснодарском крае в 2017–2021 гг.*  

 
 
 

Год 

Укомплектованность 
врачами, % Коэффициент 

совместитель-
ства 

Укомплектованность средним 
медицинским персоналом, % Коэффициент  

совмести- 
тельства 
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2017 76,7 76,8 60,9 61,2 1,3 1,3 81,5 81,5 69,5 69,7 1,2 1,2 

2018 77,4 77,5 62,4 62,7 1,2 1,2 82,9 82,9 67,2 67,3 1,2 1,2 

2019 75,5 75,6 61,6 61,9 1,2 1,2 82,4 82,3 66,8 67,0 1,2 1,2 

2020 72,3 72,4 58,1 58,4 1,2 1,2 80,1 80,2 62,7 62,9 1,3 1,3 

2021 70,1 71,3 57,0 57,2 1,2 1,2 78,6 79,1 61,1 61,3 1,3 1,3 

____________________ 
* Составлено по данным Краснодарского медицинского информационно-аналитического центра и государственного до-
клада «О реализации государственной политики Краснодарского края в сфере охраны здоровья в 2020 году». 

 
Больничная летальность в крае за по-

следние пять лет выросла в 1,8 раза (до 
3,31%). Летальность в трудоспособном воз-
расте в 2021 г. увеличилась по сравнению с 
2020 г. на 12,6%, достигнув 538,2 на 100 тыс. 
населения трудоспособного возраста. От-
носительно 2017 г. данный показатель воз-
рос на 15,0%. В 2020–2021 гг. решающее 
влияние на рост данных показателей ока-
зало распространение коронавирусной 
инфекции COVID-19, составив 45,8% слу-
чаев абсолютной и почти 70% избыточной 
смертности. 

Ожидаемая продолжительность жизни в 
Краснодарском крае в 2021 г. составила  
70,5 лет (по Российской Федерации –  
70,06 лет). За 5 лет она сократилась на  
0,63 года, что превысило показатели по 
России на 0,37, а по ЮФО – на 0,19. Наибо-
лее значимые потери (3,41 года жизни) со-
ставили за период пандемии 2020–2021 гг. 

Важнейшей составляющей решения 
проблем здравоохранения края и его про-
дуктивного развития является расширение 
финансового обеспечения. В 2021 г. на фи-
нансирование здравоохранения в Красно-
дарском крае было направлено 123,7 млрд 
рублей, что на 6,6 млрд рублей больше, 
чем в 2020 г., из них 50,8% – средства крае-
вого бюджета против 46,6% в 2020 г. В рам-
ках национального проекта «Здравоохра-

нение» на реализацию вводимых мер по 
борьбе с коронавирусной инфекцией в 
Краснодарском крае в части организации 
здравоохранения и обеспечения санитар-
но-эпидемиологических мер было преду-
смотрено 10 201,2 млн рублей, однако они 
не были освоены в полной мере, что отча-
сти усугубило ситуацию. 

Представляется важным отметить несо-
вершенство системы статистического уче-
та, мониторинга и отчетности в целом и по 
структуре, что приводит к искажению ин-
формации и снижает обоснованность 
принимаемых управленческих решений, а 
соответственно, и эффективность внедря-
емых мероприятий. Также эффективность 
борьбы с распространением коронавируса 
снижало низкое качество логистики и ме-
неджмента здравоохранения: непрорабо-
танность технологических схем и проце-
дур, экспедиционных перемещений, 
маршрутизации материальных потоков, 
пациентов, административные, канцеляр-
ские рутины и др. 

Разработанные в результате исследова-
ния рекомендации направлены на пре-
одоление (нивелирование) ряда выявлен-
ных проблем с целью достижения целевых 
ориентиров управления системой здраво-
охранения, таких как: 
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1) совершенствование регламентирую-
щей стратегической основы управления 
сферой здравоохранения: включение в 
принятый в 2018 г. на период до 2024 г. 
национальный проект «Здравоохранение» 
положений, предусматривающих функци-
онирование отрасли в условиях масштаб-
ных изменений (пандемия и др.). Приме-
нительно к региональному регулирова-
нию считаем целесообразным осуществить 
корректировку государственной програм-
мы Краснодарского края «Развитие здра-
воохранения», утвержденной Постановле-
нием главы администрации (губернатора) 
Краснодарского края от 13 ноября 2020 г. 
№ 730. Анализ показал, что данный 
486-страничный документ, указывающий
на различные серьезные заболевания и ад-
министративные решения по борьбе с ни-
ми, даже не содержит упоминания о коро-
навирусной инфекции COVID-19;

2) введение практики дополнительного
выделения фиксированного размера фи-
нансовых средств на развитие и обеспече-
ние устойчивости системы здравоохране-
ния согласно Декларации ООН по ВОУЗ 
2019 г. – направлять на первичную медико-
санитарную помощь не менее 1% от 
ВВП/ВРП1; 

3) стимулирование научно-практичес-
ких исследований, развитие фундамен-
тальной науки, проведение поисковых ра-
ционализаторских изысканий, устранение 
административных барьеров и ускорение 
внедрения инновационных приемов и пе-
редовых технологий в сфере здравоохра-
нения; 

4) качественный рост обеспеченности
медицинских организаций кадрами – не 
ниже 35 человек на 10 тыс. населения, по-
вышение укомплектованности учреждений 
здравоохранения всеми категориями меди-
цинского персонала при одновременном 
повышении качества профессиональной 
подготовки, внедрение системы непрерыв-
ного образования, в том числе с использо-
ванием инновационных практик и техно-

1 URL: https://apps.who.int/iris/bitstream/handle/ 
10665/346515/WHO-UHL-PHC-SP-2021.01-rus.pdf 

логий, сокращение рутинной нагрузки, по-
вышение заинтересованности персонала в 
результатах труда на основе действенных 
приемов стимулирования и др.; 

5) повышение уровня и качества меди-
цинского менеджмента путем профессио-
нальной подготовки (переподготовки) ру-
ководителей и специалистов в области ор-
ганизации и управления учреждениями 
сферы здравоохранения; 

6) дооснащение учреждений здраво-
охранения современными видами высоко-
технологичного медицинского оборудова-
ния в соответствии с рекомендуемыми Фе-
деральной службой по надзору в сфере 
здравоохранения нагрузками на 1 аппарат; 

7) централизованный анализ функцио-
нирования медицинского оборудования 
как в крае в целом, так и в отдельных ме-
дицинских организациях на основе рас-
ширения функционала модуля «Регистр 
медицинской техники и оборудования» 
проекта «Система управления здравоохра-
нением» с целью контроля эксплуатации 
медицинского оборудования, гибкого и 
своевременного перемещения потоков па-
циентов между медучреждениями для ока-
зания медицинских услуг. К модулю долж-
ны быть подключены все медицинские ор-
ганизации, что позволит корректировать и 
планировать оснащение учреждений, а со-
ответственно, и доступность медобслужи-
вания на всей территории края; 

8) расширение выездных форм оказа-
ния медицинской помощи с использова-
нием передвижных мобильных медицин-
ских комплексов и мобильных медицин-
ских бригад, особенно для сельской мест-
ности и труднодоступных районов; 

9) внедрение методов и принципов бе-
режливого производства Lean production 
для увеличения доступности и качества 
медицинской помощи на основе оптими-
зации технологий и минимизации потерь 
в процессе медобслуживания; распростра-
нение передовых практик и приемов, под-
тверждающих высокую эффективность 
внедрения lean-технологий в рамках про-
екта «Создание новой модели медицин-

http://ivo.garant.ru/#/document/36979227/entry/1000
http://ivo.garant.ru/#/document/36979227/entry/1000
http://ivo.garant.ru/#/document/36979227/entry/0
http://ivo.garant.ru/#/document/36979227/entry/0
https://apps.who.int/iris/bitstream/handle/%2010665/346515/WHO-UHL-PHC-SP-2021.01-rus.pdf
https://apps.who.int/iris/bitstream/handle/%2010665/346515/WHO-UHL-PHC-SP-2021.01-rus.pdf
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ской организации, оказывающей первич-
ную медико-санитарную помощь»; 

10) развитие телемедицины, обеспечи-
вающей оперативность и доступность ка-
чественных медицинских услуг в бескон-
тактной форме посредством информаци-
онных технологий и средств электронных 
коммуникаций;  

11) совершенствование системы стати-
стического учета, мониторинга и отчетно-
сти в целом и по структуре на основе со-
кращения и унификации форм и про-
цедур; 

12) расширение сотрудничества со СМИ 
и общественными кругами для популяри-
зации информации о медико-профилак-
тических мероприятиях, повышения сани-
тарно-гигиенической культуры и уровня 
просветительского образования, формиро-
вания навыков самопрофилактики, само-
обследования и оказания первичной 
доврачебной помощи. Важным аспектом 
этой работы также является борьба с ин-
фодемией и повышение общественного 
доверия к системе государственного и му-
ниципального здравоохранения; 

13) разработка многосторонних площа-
док/интернет-платформ для продуктив-
ного взаимодействия заинтересованных 
сторон (правительства, академических 
кругов, промышленности, бизнеса, граж-
данских сообществ, религиозных органи-
заций, волонтеров и др.); обмена данными 
и активизации внедрения результатов ис-

следований в реализацию стратегии управ-
ления здравоохранением. Таким образом, 
управление системой здравоохранения в 
условиях глобальных изменений должно 
осуществляться на многосторонней ком-
плексной основе для обеспечения синерге-
тического эффекта в результате взаимоуси-
ливающего влияния на различные стороны 
процесса медицинского обслуживания в 
целях повышения его эффективности. 

Деятельность органов управления здра-
воохранением различных уровней при 
поддержке всех ветвей власти должна быть 
направлена на регулирование и содей-
ствие обеспечению отрасли прежде всего 
финансовыми, материальными, техниче-
скими, технологическими и кадровыми 
ресурсами, представляющими фундамен-
тальную основу экономической стабиль-
ности сферы здравоохранения. 

Реализация мероприятий по совершен-
ствованию управления системой здраво-
охранения на основе уроков текущей пан-
демии является стратегически значимой, 
поскольку позволит не только смягчить 
социально-экономические последствия бу-
дущих пандемий, которые, по мнению ве-
дущих мировых экспертов, будут происхо-
дить чаще, чем в прошлом, но и сократить 
риски и потери от менее масштабных по-
трясений, а также в целом будет способ-
ствовать эффективному достижению наци-
ональных интересов и целей социально-
экономической политики государства. 
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ПРИОРИТЕТЫ ЦИФРОВОГО РАЗВИТИЯ  
РЕГИОНОВ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

 
З. А. Асалиева  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
Цифровая трансформация национальной экономики является одной из национальных целей и направлена 
на повышение качества и комфортности жизни, развитие бизнеса и конкурентной среды. Реализация Стра-
тегии развития информационного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы требует принятия 
сбалансированных решений не только на национальном, но и на региональном уровне. Развитие россий-
ских регионов осуществляется неоднородно, каждый регион имеет свою специфику. Поэтому и цифровая 
трансформация должна осуществляться с учетом региональных особенностей и процессов. В статье пред-
ставлен анализ проблем и перспектив реализации цифровых трансформаций в регионах России. В качестве 
теоретико-методологической базы исследования рассмотрены труды российских и зарубежных исследовате-
лей в области формирования и становления информационного общества, цифровой экономики и цифрово-
го государственного управления. Автором широко представлены аналитические материалы международных 
экспертных и аналитических организаций, национальных исследовательских институтов, материалы Феде-
ральной службы государственной статистики. Практическое значение исследования заключается в выявле-
нии причинно-следственных связей и основных проблем, с которыми сталкиваются регионы при реализа-
ции стратегии цифровой трансформации, формировании приоритетных принципов цифрового развития 
на региональном уровне.  
Ключевые слова: региональное развитие, цифровая экономика, цифровые трансформации, цифровое нера-
венство, приоритеты цифрового развития, риски цифровизации на региональном уровне.  

 

PRIORITIES OF DIGITAL DEVELOPMENT  
IN RUSSIAN FEDERATION REGIONS  
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Digital transformation of national economy is one of national goals, which aims at improvement of the quality and 
comfort of life, business development and environment competitiveness. Implementation of the Strategy of 
Information Society Development in the Russian Federation for 2017–2030 requires well-balanced decisions both on 
national and regional levels. The development of Russian regions is not homogeneous, each region has its own 
specificity. Thus digital transformation shall be carried out with due regard to regional specific features and 
processes. The article analyzes challenges and prospects of implementing digital transformations in Russian regions. 
As a theoretical and methodological foundation of the research works by Russian and overseas experts in the field of 
building information society, digital economics and digital state governance were studied. The author uses 
analytical materials of international expert and analytical organizations, national research institutions, materials of 
the Federal Service of State Statistics. The research findings can be useful for identifying cause and effect relations 
and key challenges that face regions in realizing strategy of digital transformation and designing priority principles 
of digital development on the regional level. 
Keywords: regional development, digital economy, digital transformations, digital inequality, priorities of digital 
development, risks of digitalization on the regional level. 
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Введение  

 начале XXI в. главами государств 
«Группы восьми» была принята 
Окинавская Хартия Глобального 

информационного общества1, провозгла-
сившая рост экономики и социального 
благополучия стран, повышение уровня 
развития и конкурентоспособности через 
повсеместное применение информацион-
но-коммуникационных технологий. За 
прошедшие 20 лет видоизменялись гло-
бальные повестки и приоритеты развития 
(например, ESG-повестка), изменялась гео-
политическая обстановка, но использова-
ние информационно-коммуникационных 
технологий как фактора роста остается 
главной характеристикой современного 
социально-экономического этапа. Знания 
и идеи, возможности цифровых техноло-
гий являются первостепенным ресурсом 
развития, стимулирующим новаторство и 
конкуренцию.   

Стратегия развития информационного 
общества в Российской Федерации на 
2017–2030 годы в качестве направлений 
обеспечения национальных интересов вы-
деляет развитие человеческого капитала, 
обеспечение национальной безопасности, 
повышение роли России в мировом гума-
нитарном и культурном пространстве, 
формирование межинституциональных 
коммуникаций и взаимодействия между 
различными участниками социально-
экономических процессов. В рамках реали-
зации национальной программы «Цифро-
вая экономика Российской Федерации»2 
основные акценты сделаны на обеспече-
нии доступности мобильных и цифровых 
сервисов, развитии новых профессий, 
обеспечении безопасности цифровых дан-
ных, широком применении информаци-
онных технологий и искусственного ин-
теллекта для принятия решений на всех 
уровнях управления.  

Цель представленного исследования – 
анализ приоритетов цифрового развития 
регионов Российской Федерации как от-

 
1 URL: http://kremlin.ru/supplement/3170 
2 URL: https://digital.gov.ru/ru/activity/directions/858/ 

ражения степени реализации националь-
ных стратегических инициатив, выявление 
причин цифрового неравенства и опреде-
ление основополагающих принципов 
цифрового развития регионов.  

 
Цифровизация как этап развития 
экономики 

Концептуальные основы развития ин-
формационного общества и цифровой 
экономики представлены в основном в 
трудах зарубежных исследователей 
(например, таких, как Ф. Уэбстер [16],  
С. Серпа [19], Дж. Паркер, А. Мар- 
шалл ван, С. Чаудари [13]). Развитие плат-
форм как новых бизнес-моделей, объеди-
няющих людей и ресурсы в рамках интер-
активных экосистем, создающих ценности 
всеми и для всех ее участников за счет ин-
формационных технологий и решений 
[13], формирует новую экономическую 
формацию и новый тип мышления. Си-
стема государственного управления также 
потребовала переосмысления принципов 
и подходов, что вызвало появление кон-
цепции «Государство как платформа» [8]. 
Цифровые трансформации помимо реше-
ния технико-технологических задач по ре-
инжинирингу процессов сталкиваются с 
необходимостью разрешения этических 
дилемм, экологических вызовов и других 
спорных ситуаций.  

Российское научное сообщество акцен-
тирует свое внимание на практической 
плоскости развития цифровых технологий 
как драйвера экономического роста на 
макро-, мезо- и микроуровне [18]. Цифро-
визация и цифровые трансформации сде-
лали информационный капитал ключе-
вым, определяющим новый тип социаль-
ных связей и экономических взаимоотно-
шений [11]. Но в то же время это породило 
новые вызовы и риски цифровизации, свя-
занные с неравномерностью как социаль-
но-экономического, так и цифрового раз-
вития [20]. В идеале бизнес-модель цифро-
вой трансформации представляет собой 
определенную форму цифрового взаимо-
действия в режиме реального времени 

В 
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между всеми участниками социально-
экономических процессов, характеризую-
щуюся снижением барьеров и транз-
акционных издержек взаимодействия [12].  
На практике возникают сбои в институци-
ональном обеспечении такого взаимодей-
ствия, вызванные особенностями развития 
тех или иных экономических субъектов.  

Цифровые трансформации затрагивают 
все сферы социально-экономической жиз-
ни общества: бизнес, государственное 
управление, социальные процессы. Изна-
чально понятие цифровой трансформа-
ции возникло в бизнес-среде как реакция 
на возможности использования цифровых 
технологий для повышения стоимости 
бизнеса. В бизнесе под трансформацией 
понимается изменение существующих 
бизнес-процессов и пересмотр существу-
ющих стратегий. Цифровые трансформа-
ции связаны с изменением бизнес-
процессов через применение информаци-
онно-коммуникационных (ИКТ) и цифро-
вых технологий. Также на реализацию 
цифровых трансформаций оказывает вли-
яние специфика отраслей национальной 
экономики.   

На наш взгляд, в основе проводимых 
цифровых изменений в производственном 
и социальном секторах, а также в государ-
ственном управлении должны быть зало-
жены базовые принципы:  

1. Ориентация на людей: внедрение 
цифровых технологий, способных улуч-
шить качество жизни людей, решить раз-
личные социальные проблемы за счет ин-
дивидуального дифференцированного 
подхода к каждой ситуации. 

2. Доверие и прозрачность: использование 
информационных технологий способству-
ет усилению прозрачности всех процессов, 
делает их подконтрольными широкому 
кругу лиц, снижает бюрократические ба-
рьеры, что в целом повышает уровень до-
верия различных экономических субъек-
тов по отношению друг к другу. 

3. Обоснованность управленческих реше-
ний: принятие управленческих решений с 
использованием функций анализа и про-

гнозирования на основе анализа большого 
массива релевантных данных. 

4. Обратная связь: учет мнения о каче-
стве цифровой трансформации со стороны 
адресата цифровой услуги, продукта или 
процесса. 

5. Цифровая прослеживаемость и управле-
ние рисками: постоянный мониторинг реа-
лизации цифровых решений для опера-
тивного устранения возникающих дис-
пропорций и превентивного нивелирова-
ния рисков. 

Что касается государственного управ-
ления экономикой на всех уровнях, то в 
настоящее время необходимо внедрение и 
использование информационных техноло-
гий при реализации основных функций.  
Однако, на наш взгляд, эти трансформа-
ции должны быть более глубинными, так 
как они направлены не только на измене-
ние процессов при оказании государ-
ственных услуг, но и на формирование 
новых социально-экономических отноше-
ний. Роль государства как макрорегулято-
ра заключается в создании институцио-
нальных условий развития и использова-
ния интеллектуального капитала и стиму-
лирования повсеместного создания и ис-
пользования цифровых технологий [15]. 
Поэтому можно согласиться с рядом авто-
ров [6], что основными проблемами циф-
ровых трансформаций в государственном 
управлении являются слабое целеполага-
ние и взаимодействие всех уровней власти, 
недостаток кадров для цифровой эконо-
мики и недостаточный уровень их компе-
тенций, риски применения цифровых 
технологий. 

По мнению ряда исследователей, «Рос-
сия очень далеко продвинулась в сегменте 
G2C (Government to Citizen: Правитель-
ство – гражданам), а в сегменте G2G 
(Government to Government: Правитель-
ство – правительству) значительно отста-
ла» [8. – С. 9]. Это требует усилий по фор-
мированию государственных управленче-
ских сервисов в платформенном виде, со-
здания «бесшовной» интеграции между 
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всеми уровнями, ведомствами и сервисами 
государственного управления.  

Давая общую характеристику цифро-
вых процессов в экономике Российской 
Федерации, следует также акцентировать 
внимание на показателях, определяющих 
уровень и вектор развития национальной 
экономики. Общий индекс цифровизации 
отраслей экономики, социальной сферы и 
органов власти в мировых рейтингах имеет 
не самое высокое значение. Цифровые 
навыки населения можно охарактеризо-
вать как недостаточные. По данным НИУ 
ВШЭ, немногим более 40% населения вла-
деют навыками работы с электронной 
почтой (42,2%) и текстовыми редакторами 
(40,4%), значительная часть населения вла-
деет навыками копирования и перемеще-
ния файлов (37,5%) и документов (27,7%), 
работы с электронными таблицами 
(22,9%), фото- и видеоредакторами (20,9%), 
а также другими цифровыми навыками, 
такими как подключение и установка но-
вых устройств (14,2%), создание электрон-
ных презентаций (9,3%), установка про-
граммных продуктов (5,5%) и операцион-
ной системы (2,5%), самостоятельное напи-
сание программ (0,7%). При этом высокий 
и базовый уровень владения цифровыми 
навыками в 2020 г. демонстрировали 36,2% 
населения [9]. 

 
Цифровые трансформации  
на региональном уровне:  
анализ, проблемы, перспективы 

К основным проблемам цифровых 
трансформаций на региональном уровне 
можно отнести цифровое неравенство [1–3; 
10; 14], а также слабую реализацию функ-
ции прогнозирования при разработке 
стратегических решений [7]. Так, напри-
мер, М. А. Квасникова [10] выделяет сле-
дующие причины цифрового неравенства: 
нерациональное использование ресурсов и 
большая площадь территорий, приводя-
щие к возрастанию стоимости создания 
необходимой цифровой и информацион-
но-коммуникационной инфраструктуры; 
высокий финансовый порог доступа к ин-

формационным технологиям; недостаточ-
ная разработанность нормативной базы. 

В рамках сложившегося подхода к опре-
делению цифрового неравенства принято 
выделять факторы первого и второго по-
рядка, влияющие на возникновение циф-
ровых разрывов. В исследовании Е. А. Ба-
совой [3] показано, что высокий уровень 
социально-экономической дифференциа-
ции территорий и неравномерный доступ 
к информационно-коммуникационным 
технологиям и услугам приводят к воз-
никновению цифрового разрыва первого 
порядка. Цифровой разрыв второго по-
рядка связан с недостаточно высокой циф-
ровой грамотностью населения.  

В настоящее время цифровое неравен-
ство становится предметом междисципли-
нарных исследований в области экономи-
ки, социологии, политологии, психологии 
и др., так как является проблемой не толь-
ко пространственного распределения 
цифровых технологий, но и их примене-
ния.  Неравномерность цифрового разви-
тия можно проследить при анализе регио-
нов Российской Федерации.  

Индекс цифровизации, характеризую-
щий уровень использования определенно-
го набора цифровых технологий, создаю-
щих стартовые условия цифровизации [9], 
ранжирует регионы Российской Федера-
ции по значениям индекса от 35 до 16 
(например, высокие значения индекса 
цифровизации (35–30) имеют Белгород-
ская, Владимирская, Воронежская области, 
низкие значения (25–16) – Республика Да-
гестан, Республика Северная Осетия – 
Алания, Чеченская Республика, Республи-
ка Тыва).  

Одним из лидеров цифровизации явля-
ется Республика Татарстан. В стратегиче-
ских документах на региональном уровне 
выделены основные задачи цифровой 
трансформации, связанные с широким 
применением цифровых технологий для 
повышения валового регионального про-
дукта, роста производительности труда на 
предприятиях различных отраслей эконо-
мики, сокращения издержек в государ-
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ственном секторе. Вместе с тем необходимо 
развивать цифровые платформы региона 
и внедрять новые организационные фор-
мы и механизмы цифрового взаимодей-
ствия [17]. В регионах Сибири цифровой 
разрыв связан в том числе с разными при-
оритетами цифрового развития [4].  

Республика Дагестан характеризуется 
низкими показателями общей цифровиза-
ции, что обусловлено в первую очередь 
спецификой региона и структурой регио-
нального продукта.  

Как отмечается в Стратегии социально-
экономического развития Республики Да-
гестан на период до 2030 года, длительный 
период стагнации экономики региона, 
масштабные проблемы в инфраструктур-
ном и социально-экономическом разви-
тии, низкий уровень инвестиций ослож-
няют цифровые трансформации. Так, в 

структуре валового регионального про-
дукта основными секторами являются 
сельское хозяйство (16,7%), строительство 
(15,5%), торговля (20,3%). Строительство и 
сельское хозяйство изначально являются 
секторами с более низким уровнем приме-
нения цифровых технологий. В 2019 г. в 
сельском хозяйстве широкополосный Ин-
тернет использовали 74,3% организаций, 
облачные сервисы – 20,9%, ERP-системы – 
5,5%, электронные программы – 8,3%, 
RFID-технологии – 5,5% организаций [9]. 
На рис. 1 представлена общая динамика 
валового регионального продукта респуб-
лики, характеризующая положительный 
рост ВРП (5–6% в год), а также данные по 
общим затратам организаций на инфор-
мационно-коммуникационные технологии 
в 2020 г.  

 

 
 

Рис. 1. Динамика ВРП Республики Дагестан и затраты организаций на ИКТ 
 
Рис. 1–3 составлены по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2021 : статистический сборник / Росстат. – 
М., 2021; Территориальный орган Федеральной службы государственной статистики по Республике Дагестан. – URL: 
https://dagstat.gks.ru/storage/mediabank/Информационные%20и%20коммуникационные%20технологии(1).htm (дата 
обращения: 19.07.2022). 

 
В разрезе основных секторов экономики 

инвестиции в ИКТ представлены на рис. 2. 
Наибольшие затраты на ИКТ были осу-
ществлены в секторах информации и свя-
зи, государственного управления и бе-
зопасности. На эти два сектора пришлось 
62,5% всех затрат, тогда как затраты на 
ИКТ в сельском хозяйстве (основной от-
расли республики) составили всего 0,9 млн 
рублей (0,09%).  

В Республике Дагестан в организациях 
из цифровых технологий в основном ис-
пользуются персональные компьютеры, 

глобальные информационные сети, элек-
тронная почта (рис. 3). В рамках реализа-
ции национальной программы «Цифровая 
экономика Российской Федерации» на 
территории Дагестана реализуются 5 про-
ектов: «Кадры для цифровой экономики», 
«Информационная инфраструктура», 
«Информационная безопасность, «Циф-
ровые технологии», «Цифровое государ-
ственное управление»1. Инициативы, свя-

 
1 URL: http://e-dag.ru/2020-08-28-09-29-29/prioritetnye- 
proekty-razvitiya-rd.html 

http://e-dag.ru/2020-08-28-09-29-29/prioritetnye-
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занные с нормативным регулированием 
цифровой среды, развитием искусственно-
го интеллекта, cпутниковой связи, кадро-

вого потенциала ИТ-отрасли, реализуют 
не так комплексно в рамках решения кон-
кретных социально-экономических задач. 

Рис. 2. Распределение затрат на ИКТ в организациях Республики Дагестан 
по секторам экономики в 2020 г. (в млн руб.) 

Рис. 3. Использование цифровых технологий в Республике Дагестан 
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Проекты по цифровой трансформации 
реализуются в сфере образования и науки, 
здравоохранения, развития городской среды, 
промышленности, транспорта и логистики, 
государственного управления и социальной 
сферы.  

В планах развития республики: 

– перевод в электронный вид массовых
государственных и социально значимых 
услуг;  

– цифровая трансформация контроль-
но-надзорной деятельности; 

– оказание медицинской помощи в
удаленных населенных пунктах с расши-
рением применения телемедицинских 
технологий (использование аппаратов 
электрокардиографии с телеметрией для 
осуществления дистанционных консуль-
таций с участием медицинского персонала 
фельдшерско-акушерских пунктов, регио-
нальных и федеральных специалистов; ис-
пользование технологий искусственного 
интеллекта для анализа медицинских 
изображений, результатов исследований и 
создания систем поддержки принятия 
врачебных решений).  

Также планируется развивать в респуб-
лике обучение IT-специалистов. Для этого 
создается межрегиональный центр компе-
тенций в сфере информационно-ком-
муникационных технологий в формате 
ИТ-кластера, включающий IT-колледж, IT-
институт и IT-парк с соответствующим 
производственным комплексом.  

Посредством цифровизации в Респуб-
лике Дагестан можно достаточно дина-
мично решить накопившиеся проблемы: 

– повысить качество и доступность
оказываемых образовательных, медицин-
ских и социальных услуг;  

– улучшить работу сферы ЖКХ;

– развивать и поддерживать предпри-
нимательство; 

– снизить коррупционную и теневую
составляющую бизнеса. 

Обобщение научного и практического 
опыта, анализ социально-экономического 
и цифрового развития регионов Россий-
ской Федерации позволили составить при-

чинно-следственную диаграмму основных 
проблем, с которыми сталкиваются регио-
ны при реализации стратегии цифровой 
трансформации (рис. 4).  

Все факторы, которые оказывают влия-
ние на особенности цифровых трансфор-
маций и определяют неравномерность 
цифрового развития, были разделены на 
четыре паттерна:  

– социально-экономическое и про-
странственное развитие регионов; 

– управление и институциональное
развитие; 

– кадры;

– информация и данные.

Включение этих факторов в разработку
стратегических планов и прогнозов соци-
ально-экономического развития позволит 
нивелировать риски цифровизации и 
учесть особенности уровня социально-
экономического развития региона. 

Заключение 

Переход от информационной эры в 

цифровую раскрывает ряд преимуществ, 

связанных с использованием информации 

не только для принятия оптимальных ре-

шений, но и для обработки большого мас-

сива релевантной информации в короткий 

срок для принятия решений и прогнози-

рования последствий их реализации. Под 

влиянием цифровых трансформаций про-

исходят кардинальные изменения в тра-

диционных сферах экономики и социаль-

ной жизни общества.  

В качестве основной проблемы реализа-

ции Стратегии развития информационно-

го общества в Российской Федерации на 

2017–2030 годы на региональном уровне 

было выделено цифровое неравенство ре-

гионов, порождаемое дифференциацией 

социально-экономического положения и 

спецификой их развития. Анализ страте-

гических инициатив на региональном 

уровне позволил также выявить различия в 

приоритетах цифровизации. 
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Основной задачей управления на реги-
ональном уровне является проведение 
трансформаций, направленных на повы-
шение уровня жизни населения. Для обес-
печения высокого качества проводимых 
изменений в основе реализации цифровых 

решений должны лежать следующие пять 
принципов: ориентация на людей, доверие 
и прозрачность, обоснованность управ-
ленческих решений, обратная связь, циф-
ровая прослеживаемость и управление 
рисками. 
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Приспособление работников и работодателей друг к другу имеет важное значение для решения многих 
проблем экономики труда и управления персоналом. Выделяются четыре вида реакции на несоответствие 
между возможностями и нуждами субъектов трудовых отношений: адаптация работников к требованиям 
рабочих мест; изменения работниками рабочих мест; изменения работодателями рабочих мест под потреб-
ности и квалификацию работников; адаптация работодателей к нуждам и качествам работников. Адаптация 
работодателей и работников друг к другу, а также изменение ими рабочих мест выступают до известной 
степени субститутами, позволяющими участникам трудовых отношений эффективно взаимодействовать. 
Встречая ограничения по одной из четырех реакций на несоответствие характеристик работников и рабочих 
мест, данные участники прибегают к помощи другой реакции. Автор на основе опыта работы преподавате-
лем вуза исследует изменение работником характеристик рабочего места в системе высшего образования. 
Для анализа потенциала изменения характеристик рабочих мест используются данные выборочного обсле-
дования Росстата. Выделяются и анализируются факторы, определяющие особенности приспособления ра-
ботодателя и работника друг к другу. Среди них ситуация на рынках готовой продукции и труда, с которы-
ми связана организация (работодатель), профессиональные и личностные качества работника, бюджетные 
ограничения субъектов трудовых отношений, особенности трудовых соглашений и трудового законодатель-
ства. 
Ключевые слова: изменение характеристик рабочего места, ограничения на пути приспособления работников 
и работодателей, трудовые соглашения, трудовое законодательство. 
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Adaptation of employees and employers to each other is very important for resolving many problems of labour 
economics and HR management. There are four types of response to discrepancy between opportunities and needs 
of labour relation entities: adjustment of workers to work-place requirements; changes in work-places on the part of 
employees; changes in work-places by employers necessary to comply with needs and qualification of workers; 
adaptation of employers to needs and qualities of workers. Adaptation of employers and employees to each other 
and changing work-places by them act, to a certain extent, as substitutes, which allow labour relation participants to 
interact effectively. Having faced restrictions by one of the four mentioned response to discrepancy between 
workers’ characteristics and work-places, the given participants turn to another response. The author using the 
experience of a university lecturer researches changes in work-place on the part of employees in the system of higher 
education. To analyze the potential of changing work-place characteristics the data of Risstat selective study was 
used. Factors showing specific features of adaptation of employees and employers to each other were identified and 
analyzed. Among them the author mentioned the situation on markets of finished products and labour, where the 
organization (employer) is involved, professional and personal qualities of worker, budget restrictions of labour 
relation entities, specific features of labour contracts and legislation. 
Keywords: changing characteristics of work-place, barriers on the way of adaptation of employees and employers, 
labour contracts, labour legislation.  
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дним из актуальных аспектов изу-
чения любого рынка является ана-
лиз механизма подстройки спроса 

и предложения друг к другу, которая 
включает взаимное приспособление ры-
ночных субъектов, стоящих за спросом и 
предложением. Данная тема особенно ак-
туальна в отношении рынков сложных 
объектов купли-продажи, какими являют-
ся, в частности, рынки рабочих мест и тру-
да. На этих рынках происходит приспо-
собление работодателей и работников, со-
искателей рабочих мест друг к другу. 

Объяснение процессов приспособления 
участников рынка труда нашло отражение 
в теориях поиска (search theory) [13] и  мэт-
чинга (matching theory) [11]. Теория поиска 
утверждает, что отысканию оптимального 
союза работодателя и соискателя рабочего 
места предшествует определенное время 
поиска. В этом поиске соискатель ориен-
тируется на высокую оплату труда, прием-
лемые незарплатные компоненты компен-
сации, безопасные условия труда. Работо-
датель ищет претендента, отвечающего 
требованиям для выполнения необходи-
мой ему работы. В результате соискатель и 
работодатель находят друг друга, между 
их запросами устанавливается соответ-
ствие.  

Иначе говоря, стороны трудовых отно-
шений адаптируются друг к другу. Каче-
ство адаптации характеризует эффектив-
ность взаимного соответствия работника и 
работодателя друг другу, т. е. мэтчинга. 
Качество мэтчинга характеризует продол-
жительность таких отношений. 

Следует выделять два аспекта вопроса: 
приспособление требований, запросов со-
искателей вакансий и работодателей в пе-
риод поиска сторонами трудовых отноше-
ний друг друга; приспособление интере-
сов сторон после заключения трудового 
соглашения и начала трудовой деятельно-
сти специалиста. 

В первом случае в ходе переговоров со-
искателя вакансии и работодателя может 
происходить поиск компромисса путем 
согласования содержания, условий работы, 

ее оплаты. При достижении такого ком-
промисса заключается трудовой договор. 
Во втором случае приспособление проис-
ходит в случае, когда сотрудник начинает 
работать и что-то меняется (требования к 
работе, стоимость жизни и т. п.). Возникает 
необходимость в корректировке интересов 
сторон трудовых отношений.  

Приспособление работников под требо-
вания рабочих мест, и наоборот, рабочих 
мест под качества, нужды работников – 
это, по сути, установление равновесия на 
внутреннем рынке труда. 

Несмотря на то, что термины «приспо-
собление» и «адаптация» равнозначны, в 
нашей статье мы трактуем понятия «при-
способление работодателей и работников 
друг к другу» и «адаптация работодателей 
и работников друг к другу» следующим 
образом: приспособление работодателей и 
работников друг к другу происходит в 
форме их адаптации и в виде изменения 
рабочих мест и их характеристик. Иначе 
говоря, приспособление работодателей и 
работников друг к другу является более 
общим понятием по сравнению с адапта-
цией и включает в себя помимо нее и изме-
нение различных характеристик рабочего 
места. Цель такого расширения понятия 
«приспособление» – показать, что адапта-
ция как некий акт пассивной реакции на 
требования, нужды субъекта трудовых от-
ношений дополняется активным измене-
нием характеристик рабочего места.  

Можно выделить следующие варианты 
поведения работодателей и работников: 

1. Адаптация работников к требовани-
ям рабочих мест в условиях жесткой пози-
ции работодателя и определенных соци-
ально-трудовых стандартов трудового по-
ведения. 

2. Изменения работниками различных 
характеристик рабочих мест в том случае, 
когда требования к работникам и выпол-
няемым ими функциям являются нежест-
кими. 

3. Изменения работодателями характе-
ристик рабочих мест под потребности и 
навыки работников. 

О 

https://en.wikipedia.org/wiki/Search_theory
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4. Приспособление работодателей к 
нуждам и качествам работников.  

На основе изучения современной лите-
ратуры по проблемам экономики труда и 
управления персоналом можно выделить 
следующие основные характеристики ра-
бочих мест, к которым адаптируются ра-
ботники и которые могут быть объектами 
изменений со стороны работодателей 
и/или работников: 

− количество, объем трудовых функ-
ций, интенсивность деятельности; 

− условия труда; 

− компенсация за трудовую деятель-
ность; 

− карьера и обучение; 

− график работы; 

− отношения работника с клиентами, 
руководством организации, коллегами. 

Среди основных характеристик работ-
ника, которые могут быть объектами соот-
ветствия/несоответствия, быть изменены и 
к которым может при известных условиях 
адаптироваться его работодатель, можно 
отметить профессиональную квалифика-
цию и личностные качества. 

Обширную информацию по трудовым 
функциям и действиям, необходимым для 
выполнения работы, в Российской Феде-
рации дают профстандарты, включенные 
в реестр Минтруда России на 2022 г.1 

Адаптация работников к требованиям ра-
бочих мест в условиях жесткой позиции ра-
ботодателя и определенных социально-трудо-
вых стандартов трудового поведения. 

Проблеме трудовой адаптации приня-
тых на работу специалистов посвящена 
обширная литература [5], при этом обра-
щается внимание на профессиональную и 
психологическую адаптацию, определяют-
ся пути, оптимальные сроки адаптации, 
особенности адаптации определенных 
групп населения [1]. 

Конечно, проблемы адаптации в основ-
ном имеют отношение к новичкам. После 
адаптации вновь прибывшего работника 
его трудовой процесс осуществляется бо-

 
1 URL: https://classinform.ru/profstandarty.html 

лее или менее гладко. Однако в современ-
ных условиях все чаще возникает необхо-
димость постоянного изменения уже заня-
того в трудовом процессе работника, его 
квалификации, привычек под новые тре-
бования рабочих мест. Адаптация может 
происходить за счет переобучения, внут-
рифирменной мобильности персонала, 
психологической настройки на новую ра-
боту, новые функции. 

Приспособление работника может про-
являться в отношении оплаты труда, ее от-
дельных элементов, условий выплат, со-
держания труда, отдельных стандартов 
выполнения работы и др. 

Изменения работниками различных харак-
теристик рабочих мест в том случае, когда 
требования к работникам и выполняемым ими 
функциям являются нежесткими.  

Традиционно считалось, что объем и 
содержание трудовых функций регули-
руются сверху, а работник подстраивается, 
изменяется под данные функции. На са-
мом же деле всегда существовала известная 
свобода работника в отношении измене-
ния таких функций. 

Одним из обоснований изменения ра-
ботниками рабочих мест стала концепция 
«подгонки», приспособления, перестрой-
ки, конструирования рабочего места ра-
ботником под себя (англ. Job crafting), вы-
двинутая в 2001 г. Вжесневским и Датто-
ном [15]. По их мнению, изменение рабо-
чего места под себя включает увеличение 
количества выполняемых задач за счет 
включения в их число таких, которые бо-
лее отвечают предпочтениям и наклонно-
стям работника; повышение качества вза-
имодействия с коллегами, начальством, 
клиентами; переосмысление значения сво-
ей трудовой деятельности для себя, орга-
низации и окружающих [14; 16; 17]. 

В зависимости от желания работников 
изменять рабочее место их можно разде-
лить на следующие группы:  

– малоинициативные, работающие в со-
ответствии с инструкциями, которым про-
сто лень, неинтересно что-то менять в сво-
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ей деятельности; они работают от звонка 
до звонка; 

– инициативные, которые любят свою 
работу, ориентируются на карьерный рост 
и дополнительное материальное поощре-
ние; они изменяют рабочее место с целью 
улучшения показателей своей деятельно-
сти [12]; 

– изобретательные в сокращении своих 
усилий, на что и направлена их деятель-
ность по изменению рабочего места. 

Исследования показывают, что боль-
шинство работников так или иначе вовле-
чены в деятельность по изменению рабо-
чего места под себя [6]. Более всего вовле-
чены в изменение рабочих мест специали-
сты, обладающие высокой автономией в 
своей деятельности. Это прежде всего са-
мозанятые [7] высококвалифицированные 
специалисты с высокой долей творческого 
труда. Однако и малоквалифицированные 
кадры также могут изменять свои функ-
ции по различным причинам. Например, 
уборщица в учреждении может сознатель-
но игнорировать уборку части помеще-
ний, выполнять свою работу без необхо-
димой тщательности [10].   

В целом же вышеприведенная класси-
фикация достаточно условна. Работник 
может вести себя по-разному в зависимо-
сти от ситуации: в одних условиях прояв-
лять инициативу по адаптации рабочего 
места под себя, в других – быть пассивным 
в этом отношении.  

Изменения работодателями характери-
стик рабочих мест под потребности и навыки 
работников. Это вполне естественная реак-
ция на желание работодателей привлечь и 
удержать работников, стимулировать их к 
эффективной трудовой деятельности. Та-
кое изменение осуществляется при ис-
пользовании труда инвалидов [2], для 
устранения конфликта между семейными 
и профессиональными функциями специ-
алиста [4].  

С постарением рабочей силы все боль-
ше внимания уделяется изменению рабо-

тодателями рабочих мест в зависимости от 
нужд пожилых специалистов [3].  

Руководство организаций повышает 
безопасность рабочих мест, обогащает со-
держание труда, усиливая его творческий 
характер, создает дополнительные условия 
для профессионального, карьерного роста 
своих специалистов. Одним из откликов 
работодателя на нужды работника может 
быть повышение ему заработной платы. 

Как правило, всегда существует потен-
циал для изменения работодателями ха-
рактеристик рабочих мест под нужды ра-
ботников: увеличение заработной платы, 
организация неполного рабочего времени 
(для пенсионеров, женщин с детьми и др.), 
корректировка выполняемых обязанно-
стей. Этот потенциал может быть опреде-
лен долей работников, неудовлетворенных 
теми или иными характеристиками рабо-
чих мест.  

Информация по такой неудовлетворен-
ности представлена в табл. 1, составленной 
на основе данных выборочного обследова-
ния, проведенного Росстатом в Российской 
Федерации в 2018 г. 

Обследование показало, что наиболее 
удовлетворены различными характеристи-
ками рабочих мест представители органов 
власти и управления всех уровней, включая 
руководителей организаций, а также спе-
циалисты высшего уровня квалификации, 
менее всего – неквалифицированные ра-
ботники. Возможности влияния на данные 
характеристики рабочих мест различны у 
разных работодателей в зависимости от 
сферы деятельности, формы собственности 
и организационной структуры предприя-
тия, уровня конкуренции на рынке и дру-
гих факторов. Все эти характеристики ра-
бочих мест являются субститутами: работ-
ник может согласиться на меньшую оплату 
труда, если он уверен в стабильности своего 
рабочего места, а также в случае профес-
сиональной удовлетворенности. 
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Т а б л и ц а   1 
Потенциал для изменения характеристик рабочих мест 

 

Характеристика 
рабочих мест 

Количественное значение 
 характеристики рабочих мест: 
доля совсем неудовлетворен-

ных и неполностью  
удовлетворенных, % 

Комментарии и выводы по поводу  
использования потенциала характеристик  

рабочих мест  

Зарплата 
61, по неквалифицированным 

рабочим – 75 

Повышение зарплаты является важным фактором 
изменения привлекательности рабочего места, 
особенно для неквалифицированных рабочих 

Надежность 
работы 

30 
Зависит во многом от стабильности организации, 
на что она зачастую не влияет 

Выполняемые 
обязанности 

24 
Могут регулироваться в определенных рамках, 
определяемых технологией, должностными ин-
струкциями и др. 

Режим работы 18 
Возможность влияния на эту характеристику зави-
сит от специфики организации, выполняемой со-
трудником работы 

Условия труда 26 
Улучшение характеристики может требовать ка-
питаловложений, но в ряде случаев не нуждается в 
серьезных затратах 

Профессио-
нальная удо-
влетворенность 

34 
Зависит от многих факторов, на часть из которых 
организация может влиять 

Моральное  
удовлетворение 

28 

Зависит, в частности, от организации труда, со-
держания работы сотрудника, морально-психо-
логического климата в коллективе, т. е. факторов, 
на которые организация может влиять 

 
Приспособление работодателей к нуждам и 

качествам работников. Это происходит в тех 
случаях, когда работодатель по разным 
причинам предпочитает сохранять отно-
шения с работником, несмотря на его 
несоответствие установленным требовани-
ям. Значение подстройки организации к 
нуждам работников имеет немаловажное 
значение в укреплении устойчивости пер-
вой [8; 9].   

Характер, масштабы внутриорганиза-
ционной адаптации работников и работо-
дателей друг к другу, а также изменения 
ими характеристик рабочего места зависят 
от многих факторов, некоторые из кото-
рых перечислены в табл. 2. 

Адаптация работников и работодате-
лей, а также изменение рабочих мест про-
исходят в условиях различных ограниче-
ний как со стороны работников, так и 
внешней среды: рыночных, бюджетных, 
законодательных, технических, технологи-

ческих, психологических, людских, вре-
менных.  

У предприятия могут существовать 
жесткие ограничения в одних аспектах 
взаимоотношений с работниками и отно-
сительно мягкие – в отношении других ас-
пектов. В этих условиях для приспособле-
ния к неблагоприятным изменениям 
внешней среды возможны прорывы в тех 
направлениях отношений с работниками, 
в которых ограничения являются мягкими, 
например: 

– в условиях более или менее жестких 
ограничений в отношении количества ра-
бочих мест в период кризисного спада 
предприятие может пойти по пути ухуд-
шения качества рабочих мест, условий 
труда работников; 

– в условиях жестких ограничений по 
зарплате предприятие может на время 
смириться с невысоким качеством труда, 
низкой квалификацией работников. 
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Т а б л и ц а   2  
Факторы, определяющие особенности приспособления  

работодателя и работника друг к другу 
 

Фактор 
Адаптация работников  

и работодателей 
Изменение характеристик  

рабочего места 

Соотношение сил на рынке  
труда 

Зависит от уровня конкуренции 
на соответствующих рынках труда 
рабочих мест 

Может происходить достаточно 
активно со стороны работника 
при его монопольном положе-
нии на рынке труда 

Ситуация на рынках готовой 
продукции организации 

Ограничена в условиях острой 
конкуренции на этих рынках 

Может положительно влиять на 
качество предлагаемой органи-
зацией продукции 

Свобода работодателя в  
варьировании зарплаты,  
объема занятости 

Организация адаптирует величи-
ну зарплаты при неизменном объ-
еме занятости работника, и наобо-
рот 

Среди характеристик рабочего 
места заработная плата в Рос-
сийской Федерации, как прави-
ло, меняется 

Гибкость работодателя в  
отношении замены работника 
другим работником, техникой 

Потребность в адаптации работо-
дателя сокращается в условиях 
возможности такой замены 

Потребность в изменении рабо-
чего места работодателем силь-
на в условиях невозможности 
такой замены 

Статус занятости 

Весьма ограничена у бюджетников 
с жесткими требованиями к ква-
лификации, стандартам выполне-
ния работы 

Самозанятые (частнопрактику-
ющие врачи, юристы) активно 
приспосабливают характери-
стики рабочего места под себя 

Личностные качества  
работника, его отношения  
с руководством, коллегами  

Определяют возможность психо-
логической адаптации самого ра-
ботника, приспособления в случае 
необходимости к нему руковод-
ства 

Эти качества во многом опреде-
ляют возможности подстраива-
ния рабочего места под себя в 
профессиях, требующих боль-
ших объемов коммуникации 

Профессиональные качества 
работника 

Адаптация работника происходит 
в форме изменения квалифика-
ции, работодателя – в форме при-
способления к профессиональным 
качествам работника 

Происходит при ограниченной 
возможности профессионально-
го роста специалиста 

Бюджетные ограничения  

В условиях жесткого бюджетного 
ограничения работник вынужден 
адаптироваться к недостаточно 
благоприятным условиям, содер-
жанию труда при условии удовле-
творяющей его оплаты труда 

Работодатель изменяет зарплату 
и другие требующие затрат ха-
рактеристики в зависимости от 
жесткости своих бюджетных 
ограничений 

Особенности трудовых  
соглашений, трудовое  
законодательство 

В более полных, а также экспли-
цитных соглашениях их стороны 
вынуждены адаптироваться к мно-
гочисленным требованиям этих 
соглашений 

Менее специфицированные, по 
преимуществу имплицитные 
соглашения дают больше воз-
можностей для изменения дан-
ных характеристик 

 
Ценовое и количественное приспособ-

ление предприятия на рынках выпускае-
мой им продукции может потребовать от 
него более или менее сильной реакции в 
форме изменения требований к работни-
кам, ставок оплаты. 

Степень подстройки характеристик ра-
бочего места к нуждам работников разли-
чается в зависимости от выпускаемой про-
дукции и предоставляемых услуг. В ряде 

случаев предприятие имеет возможность 
влиять на цены выпускаемой продукции, а 
поэтому не так стеснено в вопросах инве-
стиций в улучшение условий труда, опла-
ты труда: оно может повысить оплату тру-
да, включив разницу в трудовых издерж-
ках в цену и избежав таким образом потерь 
для себя.  

Определенное влияние на поведение 
субъектов рынка труда оказывает их ры-
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ночная сила, определяемая уровнем кон-
куренции в соответствующем рыночном 
сегменте. Работодатель адаптируется к ра-
ботнику, если последний обладает моно-
полией в соответствующем сегменте рынка 
труда. Работник (соискатель вакансии) 
приспосабливается к требованиям работо-
дателя, если последний является монопсо-
нистом. Между этими крайними вариан-
тами находятся промежуточные, описыва-
емые в литературе моделями олигополии, 
олигопсонии, монополистической конку-
ренции и т. д. 

Необходимо заметить, что стандарты 
требований к работникам во многих слу-
чаях не зависят от работодателя, поэтому 
даже в условиях монополии специалиста 
на рынке труда они не могут работать в 
угоду последнему. 

Приспособление работодателей и ра-
ботников друг к другу зависит от характе-
ра и степени их бюджетных ограничений. 
Жесткое бюджетное ограничение органи-
зации определяет поведение работников в 
отношении их приспособления к уровню 
зарплаты, незарплатным характеристикам 
рабочего места: работник нередко вынуж-
ден смириться с профессиональной, мо-
ральной неудовлетворенностью от своей 
деятельности, если она обеспечивает его 
необходимой зарплатой. Бюджетные огра-
ничения в отношении одних обязательств, 
направлений трудовых расходов могут 
быть жестче, чем в отношении других. 
Например, предприятие обязательно 
должно выплачивать зарплату, а на меро-
приятия по соблюдению техники безопас-
ности средства выделять не спешит.  

В условиях кризиса предприятие про-
водит более скрупулезное бюджетирова-
ние расходов на персонал, сокращает или 
вообще ликвидирует такие статьи затрат, 
как расходы на обучение персонала, на 
персональный транспорт, на корпоратив-
ные подарки и на мобильную связь со-
трудников. Прекращается компенсация 
стоимости бензина для поездок на личном 
транспорте по служебным делам. 

Работодатель может изменять содержа-
ние, условия труда, его оплату в зависимо-
сти от свободы в варьировании этих харак-
теристик рабочего места. Следует заме-
тить, что в условиях относительной жест-
кости бюджетных ограничений предприя-
тия реагируют на негативные для них 
процессы, протекающие во внешней среде, 
в частности, путем объединения долж-
ностных обязанностей нескольких штат-
ных единиц и возложения их на одного 
работника без увеличения зарплаты. 

Определенную гибкость в социально-
трудовой сфере обеспечивает работодате-
лю такая составная трудовых издержек, 
как социальные выплаты. 

При определении гибкости подстройки 
оплаты труда к потребностям наемного 
специалиста необходимо учитывать и ее 
теневую составляющую. Например, при 
необходимости повысить заработную пла-
ту работодатель иногда делает это неофи-
циально, прибегая к выплате необлагае-
мых налогами сумм (так называемая зар-
плата в конверте). 

Приспособление к профессиональным 
качествам и нуждам работников зависит от 
гибкости работодателей в отношении за-
мены одних работников другими специа-
листами, а также замены работников ины-
ми факторами производства, в частности 
техникой. В классических и неоклассиче-
ских моделях замена одного сотрудника 
другим или техникой происходит без за-
труднений. В реальной действительности 
на пути такой замены возникают препят-
ствия, которые снижают гибкость пред-
приятия в данном отношении: 

– трудности в поиске узкого специали-
ста; 

– препятствия, связанные с увольнени-
ем работников; 

– инвестиционные обязательства, воз-
никающие при приватизации, которые за-
частую мешают изменению технологии и 
замене работников машинами; 

– предубеждения работодателя в от-
ношении работников, принадлежащих к 
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определенным национально-этническим, 
социальным группам. 

При анализе взаимного приспособле-
ния работодателей и работников следует 
учитывать и субъективный фактор: требо-
вания одного работодателя, менеджера к 
квалификации, трудовой деятельности 
работника могут быть жестче по сравне-
нию с требованиями другого работодате-
ля, менеджера. Случается, что требования 
к профессионалу, выдвигаемые в соответ-
ствии с характеристиками рабочего места, 
выше или ниже тех, которые предъявляют-
ся конкретным работодателем или упол-
номоченным им лицом. 

Определенную роль в масштабах, осо-
бенностях приспособления работника и 
работодателя друг к другу играет характер 
трудового соглашения между ними. Пол-
ное, детально выписанное на бумаге со-
глашение с эффективным инфорсментом 
соблюдения сторонами своих обязательств 
оставляет мало пространства для измене-
ния характеристик рабочего места. В таком 
соглашении стороны преимущественно 
адаптируются к его условиям. 

Менее специфицированное трудовое 
соглашение с мягким механизмом при-
нуждения сторон к выполнению его тре-
бований дает больше свободы и работода-
телю, и работнику менять характеристики 
трудовой деятельности, компенсации за 
нее. Соответственно, в рамках такого со-
глашения роль адаптации снижается. 

Характером и содержанием заключае-
мых трудовых договоров во многом опре-
деляется и временная гибкость предприя-
тия в изменении характеристик рабочих 
мест.  

Срок выполнения обязательств сторо-
нами такого договора может:  

– строго оговариваться (например, ра-
ботнику жестко устанавливается время, в 
течение которого должна быть выполнена 
работа);  

– оговариваться мягко (в отношении од-
них работ используются нормы времени, а 
в отношении других – нет);  

– вообще не оговариваться (на работу 
можно затратить столько времени, сколько 
нужно работнику). 

Существенное значение в приспособле-
нии работодателей и работников играет 
трудовое законодательство страны. В соот-
ветствии со статьей 73 ТК РФ изменения 
существенных условий трудового догово-
ра, ухудшающие положение работника по 
сравнению с условиями коллективного до-
говора, не могут вводиться. Изменение 
иных, кроме специальности, квалифика-
ции, должности, существенных условий 
трудового договора допускается только 
при наличии такого объективного факто-
ра, как изменения в организации произ-
водства и труда. 

При перемещении сотрудника условия 
его трудового договора с работодателем не 
меняются, движение сотрудника внутри 
организации происходит без изменения 
трудовой функции. В соответствии с ча-
стью 3 статьи 72.1 ТК РФ перемещение не 
требует согласия работника и выполняется 
на усмотрение работодателя без заключе-
ния дополнительного соглашения с со-
трудником. 

В Трудовом кодексе закреплено, что в 
связи с изменениями в организации про-
изводства допускается изменение иных 
существенных условий трудового договора 
при продолжении работы по той же спе-
циальности или на той же должности. Та-
кое изменение осуществляется без согласо-
вания данных иных условий трудового до-
говора с работником, но с соблюдением 
определенной процедуры. В частности, 
работодатель должен поставить в извест-
ность работника об изменении систем и 
размеров оплаты труда, льгот, режимов 
работы, установлении или отмене непол-
ного рабочего времени, совмещении про-
фессий, изменении разрядов, наименова-
ния должностей и т. д. не позднее чем за  
2 месяца до проведения этих мероприятий 
(ст. 25 ТК РФ).  

Необходимо соблюдение явных и неяв-
ных трудовых норм, правил трудового по-
ведения. Нарушение неформальных тру-
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довых норм в процессе подстройки специ-
алистом характеристик рабочего места под 
себя может быть не менее серьезным, чем 
нарушение формальных правил. 

Рассмотрим пример приспособления 
администрации вузов и профессорско-
преподавательского персонала универси-
тетов. Примем следующие сокращения: 

-- –  изменения и адаптация не происхо-
дили; 

+ – происходили небольшие изменения 
и адаптация;  

++ – изменения и адаптация происхо-
дили в значительной степени (табл. 3). 

 
Т а б л и ц а   3 

Профессорско-преподавательский персонал вузов: адаптация субъектов  
трудовых отношений и изменение рабочих мест 

 

Обязанности профессорско-преподавательского  
персонала 

Адаптация 
работника 

Изменение 
работником 

рабочего  
места 

Приспособ-
ление рабо-

тодателя 

1. Разработка и изменение учебных программ и подготов-
ка учебных дисциплин в соответствии с требованиями 

+ + + 

2. Подготовка и чтение лекций, проведение учебных заня-
тий, семинаров и лабораторных работ 

+, ++ --, +, ++ + 

3. Побуждение студентов к дискуссиям и независимым 
размышлениям 

+ + + 

4. Проведение научных исследований и развитие концеп-
ций, теорий и методов для применения в промышленно-
сти и других областях 

--, +, ++   

 
1. В условиях динамичных изменений в 

современной экономике, повышения тре-
бований к учебному процессу преподава-
тели вынуждены разрабатывать новые, а 
также постоянно совершенствовать преж-
ние учебные программы и дисциплины 
(+). Конечно же, данная разработка и со-
вершенствование носят индивидуальный, 
удобный для каждого конкретного препо-
давателя характер (+). Вполне возможно 
приспособление вуза к преподавателю, ко-
торый, совершенствуясь в разработке 
учебных программ и дисциплин, все же не 
дотягивает по этому направлению работы 
до стандарта (+). 

2. Более или менее ответственный пре-
подаватель вуза всегда так или иначе гото-
вится к проведению занятий. Однако сте-
пень его адаптации зависит от разных 
факторов, к примеру, читается ли дисци-
плина впервые или она достаточно освое-
на (+, ++). 

Чтение лекций и проведение практиче-
ских занятий всегда носят отпечаток лич-
ности преподавателя, хотя возможно и 

стандартное, основанное на изложении 
лишь материала учебника отношение к 
данной обязанности (--, +, ++). Даже если в 
ходе проведения открытых лекций и об-
наруживается недостаточная квалифика-
ция преподавателя, администрация, как 
правило, смиряется с этим, особенно если 
лектор является обладателем ученых сте-
пени и звания (+). 

3. В процессе приобретения педагогиче-
ского опыта, освоения учебной дисципли-
ны преподаватель способен стимулировать 
студентов к активному обсуждению изуча-
емых вопросов, хотя здесь все достаточно 
индивидуально и зависит от интереса пре-
подавателя к самой дисциплине, работе со 
студентами (+). Существуют методические 
материалы к интерактивному обучению 
по различным учебным предметам, но 
каждый преподаватель по-своему органи-
зует обсуждение учебных вопросов, твор-
чески подходя к осуществлению данной 
трудовой функции (+). Администрация 
вуза, как и в отношении предыдущей тру-
довой функции, во многих случаях при-
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спосабливается к тому, насколько активно 
преподаватель стимулирует работу сту-
дентов (+). 

4. Требования к проведению преподава-
телями научных исследований существен-
но различаются в различных вузах и на 
различных кафедрах. Там, где эти требо-
вания достаточно высоки (необходимость 
иметь публикации, индексируемые в пре-
стижных наукометрических базах данных), 
преподавателю приходится прилагать зна-
чительные усилия, изыскивать ресурсы 
для адаптации к осуществлению данной 
трудовой функции. В вузах с достаточно 
скромными требованиями к научной дея-
тельности сотрудников их адаптация мо-
жет не проходить вообще (--, +, ++).  Выбор 
направления, целей научного исследова-
ния, ресурсов для его проведения осу-

ществляется во многих случаях самим пре-
подавателем. Можно сказать, что эту тру-
довую функцию сотрудник вуза зачастую 
формирует под себя (+, ++). Администра-
ция вуза при переизбрании преподавателя 
на новый срок может порекомендовать ему 
активизировать научно-исследовательскую 
деятельность, но обычно если преподава-
тель проявляет себя с положительной сто-
роны при выполнении других трудовых 
функций, руководство приспосабливается 
к недостаточной по данному направлению 
работе (+). 

Практически всегда адаптация работ-
ника и работодателя необходима после по-
ступления сотрудника на работу. Рассмот-
рим эту адаптацию на условном примере 
(табл. 4). 

 
Т а б л и ц а   4  

Адаптация работодателя и работника в течение первого полугода трудовой деятельности 

 

Характеристика работника 
Адаптация  
работника 

Изменение работником 
рабочего места 

Приспособление  
работодателя 

1. Образование, квалификация + + -- 

2. Лидерство, коммуникативные навыки + -- ++ 

3. Отношение к выполнению должност-
ных обязанностей 

+ ++ -- 

  
1. В целом уровень квалификации для 

выполнения работы у работника был до-
статочен, однако пришлось дополнитель-
но консультироваться с коллегой из сосед-
него подразделения организации, ознако-
миться с необходимой информацией в се-
ти (+). Работник посчитал нужным изме-
нить под себя свое рабочее место, опираясь 
на опыт предыдущей работы, привнеся 
определенные новшества в несколько ра-
бочих процессов (+). Работодателя устрои-
ли и первоначальная квалификация ра-
ботника, и его стремление постоянно со-
вершенствоваться (--). 

2. В подчинении руководителя в рас-
сматриваемый период находилось 12 со-
трудников, с 9 из которых практически 
сразу возникло взаимопонимание. К трем 
подчиненным пришлось в той или иной 
мере приспосабливаться: они были знаю-

щими специалистами, но общение с ними 
потребовало поначалу от руководителя 
определенных усилий (+). Подстройки ра-
бочего места по данной характеристике не 
потребовалось (--). 

С самого начала с непосредственным 
начальником у работника возникли опре-
деленные коммуникационные проблемы, 
связанные с различиями в понимании не-
которых рабочих процессов, но потом 
начальник решил пойти навстречу работ-
нику, поскольку последний показал себя 
знающим специалистом, которого не хоте-
лось терять из-за данных разногласий (++). 

3. У работника поначалу были трудно-
сти в приспособлении к необходимости 
соблюдать стандарты качества. Но затем 
произошла определенная адаптация: он 
стал более аккуратно, тщательно отно-
ситься к выполняемой работе. При атте-
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стации работник получил оценку 4, что 
соответствует значку (+) табл. 3. Кроме то-
го, по мере увеличения времени работы у 
работника происходили значительные по-
ложительные изменения в осмыслении со-
держания работы: он постепенно находил 
в ней новые грани, которые отвечали удо-
влетворению его потребности в самоактуа-
лизации (++). Адаптация работодателя в 
отношении качества выполнения работ-
ником должностных обязанностей не по-
надобилась (--). 

Для теории и практики управления 
приспособлением работодателей и работ-
ников друг к другу важными представля-
ются ответы на следующие вопросы: 
насколько быстро они приспосабливаются 
друг к другу, сколько времени занимает 
изменение характеристик рабочего места? 
В частности, насколько быстро происходит 
приспособление ставок оплаты, качествен-
ное приспособление рабочей силы к тре-
бованиям рабочих мест? Гибкость приспо-
собления предприятия и работника друг к 

другу на краткосрочных промежутках 
времени может быть ограничена. На дол-
госрочных отрезках времени достигается 
более высокая гибкость предприятия (ра-
ботника) в отношении изменения харак-
теристик рабочего места, поскольку, в 
частности, истекают сроки временных 
трудовых соглашений. 

При адаптации работника и работода-
теля друг к другу возникают определен-
ные издержки, которые различаются в за-
висимости от возраста: более возрастной 
работник теряет серьезные специфические 
навыки при адаптации к работе не по спе-
циальности. 

Видимо, проблема приспособления ра-
ботников и работодателей друг к другу 
всегда будет оставаться актуальной. Ско-
рость и масштабы такого приспособления 
так же, как и факторы, от которых оно за-
висит, имеет смысл постоянно исследовать 
для решения насущных проблем менедж-
мента. 
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ОБЕСПЕЧЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И РАЗВИТИЯ 
ЦЕНТРОВ ТРУДОУСТРОЙСТВА И КАРЬЕРЫ  

ПРИ ВЫСШИХ УЧЕБНЫХ ЗАВЕДЕНИЯХ  
С ПРИВЛЕЧЕНИЕМ ВОЛОНТЕРОВ 

 
Е. С. Дружинина  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
Москва, Россия 

 
В статье представлена структура механизма адаптационного обеспечения деятельности и развития центров тру-
доустройства и карьеры при высших учебных заведениях с привлечением волонтеров, а также раскрыты основ-
ные элементы данного механизма, среди которых рынки труда молодежи; требования хозяйствующих субъектов 
к компетенции персонала; процесс трудоустройства и карьеры при вузах; основные цели, задачи и принципы 
создания и развития центров; анализ преимуществ и недостатков в их работе, формирование и развитие системы 
управления; использование волонтерской деятельности; научно-методический инструментарий; организацион-
но-экономические характеристики и направления развития центров; показатели оценки их деятельности и раз-
вития; программа развития. Все элементы механизма адаптационного обеспечения деятельности и развития цен-
тров трудоустройства и карьеры при высших учебных заведениях изучены и раскрыты с точки зрения активной 
роли волонтеров в деятельности центров. Это позволяет обеспечивать сопоставимое развитие волонтерского дви-
жения и сетевого наставничества, применять различные методы взаимодействия с участниками рынка труда в 
зависимости от факторов средового влияния, а также удовлетворять социальный заказ на специалистов той или 
иной профессии с учетом задач государственной политики занятости населения. 
Ключевые слова: центры трудоустройства и карьеры, планирование карьеры, высшие учебные заведения, вы-
пускники, механизмы адаптации, волонтерская деятельность. 

 

SUPPORTING WORK AND DEVELOPMENT  
OF EMPLOYMENT AND CAREER CENTERS  

IN UNIVERSITIES BY ENLISTING VOLUNTEERS  
 

Elena S. Druzhinina  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 
The article describes the mechanism of adaptation support to work and development of employment and career centers in 
universities by enlisting volunteers and reveals key components of this mechanism. It can be  labour markets of young 
people; requirements of business entities to personnel competences; the process of employment and career in universities; 
basic goals, objectives and principles of setting-up and developing such centers; analysis of advantages and drawbacks of 
their work, building and developing the administration system; use of volunteers’ work; academic and methodological 
tools; organizational and economic features and trends in center development; appraisal of such centers work and 
development; programs of development. All these mechanisms of adaptation support of work and development of 
employment and career centers in universities were studied and analyzed in view of volunteers’ role in these centers’ 
work. It gives an opportunity to provide comparable development of volunteer movement and net apprenticeship, to use 
different methods of interaction with labour market participants depending of factors of surroundings impact and to meet 
social request on specialists of certain professions with regard to goals of state policy of population employment. 
Keywords: employment and career centers, career planning, universities, graduates, adaptation mechanisms, volunteer 
work. 
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 современной практике вузов по тру-
доустройству и планированию карь-
еры важным является вопрос выбора 

форм и методов обеспечения деятельности 
и развития центров трудоустройства и ка-
рьеры вузов, в том числе с привлечением 
волонтерских ресурсов. Главной составной 
частью исследуемых процессов с учетом 
современных тенденций и приоритетов 
развития рынка труда следует считать 
действия по разработке и внедрению ме-
ханизма адаптационного обеспечения дея-
тельности и развития центров трудо-
устройства и карьеры при вузе (ЦТК) с 
привлечением волонтеров. 

На рисунке представлена структура ме-
ханизма адаптационного обеспечения дея-
тельности и развития ЦТК с привлечением 
волонтеров, отличительной особенностью 
которого является рациональное сочета-
ние трех критериев: 

‒ удовлетворения социального заказа 
на специалистов той или иной профессии 
с учетом задач государственной политики 
занятости населения;  

‒ применения различных методов вза-
имодействия ЦТК с участниками рынка 
труда в зависимости от факторов средово-
го влияния;  

‒ сопоставимого развития волонтер-
ского движения и сетевого наставничества. 

  

 
 

Рис. Структура механизма адаптационного обеспечения деятельности и развития ЦТК  

 
Практическое использование механизма 

позволяет не только определить цели, за-
дачи и принципы создания и развития 
ЦТК, но и разработать систему оценки ре-
зультатов его деятельности, учитывающую 
реальные потребности всех заинтересо-
ванных сторон. 

Представим далее описание конкретно-
го содержания блоков механизма. 

Рынки труда молодежи, требования хозяй-
ствующих субъектов к компетенции персона-
ла. Следует напомнить, что итоги исследо-
ваний рынка труда молодежи являются 

базисом для формирования стратегии и 
тактики управления трудоустройством и 
карьерой при вузах. В частности, вузами 
для организации работы по трудоустрой-
ству и планированию карьеры проводится 
ряд исследований рынка труда молодежи: 

‒ политика вознаграждения молодых 
специалистов. Информация в отношении 
заработных плат студентов и выпускников 
показывает потенциал их вознаграждения 
за выполняемые трудовые действия. Это 
позволяет абитуриентам и студентам 
определиться с выбором будущей профес-

В 
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сии, так как показывает возможность их 
успешности после окончания вуза и заня-
тия определенного рабочего места [8]. Не-
оправданные ожидания от уровня потен-
циальной заработной платы могут приве-
сти к разочарованию студентов и выпуск-
ников от выбранной профессии. Конечно, 
подобная информация должна всегда быть 
доступна обучающимся и планирующим 
поступать в вузы для снижения возможных 
разочарований от осуществленного про-
фессионального выбора; 

‒ политика подбора молодых специа-
листов для интеграции их в компании-
работодатели. Посредством сбора инфор-
мации в отношении спроса и предложения 
рабочей силы появляются возможности в 
полной мере изучить стратегии привлече-
ния молодых специалистов для работы в 
конкретных компаниях-работодателях – 
партнерах вузов. Также проведение по-
добных исследований позволит установить 
возможные приоритетные пути для пред-
ложения молодых специалистов компани-
ям-работодателям; 

‒ исследование требований со стороны 
работодателей к компетенциям молодых 
специалистов и изучение политик оценки 
результатов профессиональной деятельно-
сти молодых специалистов. Мониторинг 
основных процессов на рынке труда поз-
воляет определить изменения в уровне ба-
зовых требований к компетенциям студен-
тов и выпускников вузов, а также устано-
вить появление дополнительных компе-
тенций, профессиональных навыков, что 
должно адаптировать соответствующие 
процессы образовательной деятельности в 
вузах. Также вузам важно понимать основ-
ные методы оценки труда молодых специ-
алистов, чтобы подготовить их к указан-
ным аттестационным мероприятиям у ра-
ботодателей [4]; 

‒ политика развития молодых специа-
листов. Исследование изменений требова-
ний к компетенциям молодых специали-
стов, подготовка прогнозов по развитию 
рынка труда позволяют вузам наметить 
широкий спектр программ дополнитель-

ного образования для соответствующей 
быстрой адаптации студентов и выпуск-
ников к возможным трансформациям 
процессов занятости. Это дает возможность 
заблаговременно развить дополнительные 
требуемые профессиональные навыки и 
умения студентов и молодых специали-
стов. Также указанная информация позво-
лит вузам предложить планы дополни-
тельной профессиональной подготовки 
сотрудников компаний-работодателей – 
партнеров вузов; 

‒ политика по удержанию молодых 
специалистов у компаний-работодателей. 
Исследование рынка труда позволяет ву-
зам давать прогнозы возможных кадровых 
рисков для компаний-работодателей на 
случай возможного ухода молодых специ-
алистов к конкурентам. На подготовку и 
интеграцию молодых специалистов затра-
чиваются значительные ресурсы, и компа-
нии-работодатели будут нести определен-
ные убытки, поэтому важно на уровне ву-
зов формировать ценностные установки 
молодых специалистов к корпоративной 
преданности и идентичности. 

Таким образом, основными объектами 
исследований вузов по вопросам трудо-
устройства и планирования карьеры мо-
лодых специалистов выступают условия 
труда в конкретных отраслях, отношения 
компаний-работодателей к найму и удер-
жанию молодых специалистов, а также те-
кущие и потенциальные квалификацион-
ные требования, предъявляемые к моло-
дым специалистам. 

Что касается участия волонтеров в ис-
следованиях, проводимых центрами тру-
доустройства и карьеры при вузах, то здесь 
они могут быть в наибольшей степени по-
лезны при сборе информации о рынке 
труда, а также при обработке результатов 
для последующей подготовки выводов и 
рекомендаций к построению процессов 
трудоустройства и карьеры в вузах. 

Процесс трудоустройства и карьеры при 
вузах. Волонтеры выступают важным свя-
зующим звеном между студентами, вы-
пускниками и работниками ЦТК. Они мо-
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гут активно участвовать в проведении 
опросов об удовлетворенности от органи-
зации в вузах процессов трудоустройства и 
карьеры и предоставлять указанную ин-
формацию для принятия соответствую-
щих корректирующих мер.  

Основные цели создания и развития ЦТК:  

‒ помощь студентам и выпускникам в 
формировании себя как идеального моло-
дого специалиста через передачу волонте-
рами комплекса ценностных установок, 
связанных с ответственным отношением к 
своим профессиональным обязанностям; 

‒ помощь волонтеров в передаче сту-
дентам и выпускникам наилучших миро-
вых и отечественных практик построения 
трудовой карьеры, трудоустройства и 
адаптации к требованиям работодателей – 
партнеров вуза; 

‒ разработка совместно с волонтерами 
системы планов координационно-анали-
тической работы, связанной с повышением 
уровня конкурентоспособности и инфор-
мированности выпускников вуза о совре-
менном состоянии и тенденциях нацио-
нального и регионального рынков труда. 

Основные задачи создания и развития ЦТК 
с точки зрения включения волонтеров в 
процессы трудоустройства и карьеры при 
вузах: 

‒ мониторинг рынка труда, а также 
рынка услуг высшего образования для 
расширения возможностей вузов по про-
ведению профориентационной работы с 
абитуриентами, студентами, а также для 
повышения адаптационного уровня вы-
пускников с точки зрения их способности 
быстро и эффективно выполнять ряд тру-
довых функций; 

‒ координация основных мероприятий 
ЦТК – информационного, целевого (стра-
тегического) сотрудничества с работодате-
лями по проведению дней карьеры, ярма-
рок вакансий, участие в подготовке сов-
местных семинаров, конференций, мастер-
классов; 

‒ сопровождение и отслеживание ре-
зультатов стажировок и практик студентов 
с точки зрения оперативного выявления 

проблем интеграции студентов в компа-
нии-работодатели – партнеры вуза; 

‒ предварительное и окончательное 
направление выпускников при их первич-
ном трудоустройстве в компании-рабо-
тодатели для оперативного выявления 
возможных проблем; 

‒ проведение консультаций для сту-
дентов, выпускников вуза в части подго-
товки резюме, самопрезентации, умений 
пройти собеседование [6]. 

Принципы создания и развития ЦТК с уче-
том внедрения волонтерской деятельности 
в активности центра должны включать: 

‒ принцип децентрализации активно-
стей волонтеров при участии в процессах 
трудоустройства и планирования карьеры 
выпускников вуза; 

‒ принцип гибкости и мобильности 
действий волонтеров при участии в основ-
ных активностях ЦТК; 

‒ принцип рационального сочетания в 
своей деятельности системы горизонталь-
ных и вертикальных связей, адаптивности 
к меняющимся условиям реализации про-
цессов трудоустройства и планирования 
карьеры при вузах; 

‒ принцип соизмеримости принятой 
системы оценки и контроля над результа-
тами участия волонтеров в процессах тру-
доустройства и планирования карьеры 
выпускников вуза; 

‒ принцип равноправия, а также за-
конности действий волонтеров при взаи-
модействии со студентами и выпускника-
ми по вопросам их трудоустройства и ка-
рьеры; 

‒ принцип обеспечения гласности, а 
также общедоступности информации во-
лонтерской деятельности в части результа-
тов активной интеграции волонтеров в 
процессы трудоустройства и карьеры; 

‒ принцип солидарности, а также доб-
росовестности и эффективного сотрудни-
чества волонтеров, студентов, выпускников 
и компаний-работодателей; 

‒ принцип безопасности и социальной 
ответственности волонтера для жизни 
окружающих и своей жизни [1]. 
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Анализ преимуществ и недостатков в ра-
боте ЦТК, формирование и развитие системы 
управления ЦТК. Следует отметить возмож-
ность формирования и развития системы 
управления ЦТК с учетом интеграции во-
лонтеров в деятельность центра. Сейчас 
применительно к вопросам формирования 
и развития системы управления ЦТК остро 
стоит задача по глобальной цифровой 
трансформации основных процессов обес-
печения трудоустройства и планирования 
карьеры. В рамках этого предполагается 
переход вузов, а также их потенциальных 
партнеров-работодателей на различные 
онлайн-площадки, что обеспечивает удоб-
ные условия применительно к их сотруд-
ничеству, а также к включению волонтеров 
в процессы трудоустройства. 

Фактически предполагается процесс по-
степенного перехода от проведения эпизо-
дических или регулярных ярмарок вакан-
сий и дней карьеры к каждодневной пол-
ноценной работе с включением волонте-
ров в действия ЦТК – от момента выбора 
абитуриентом вуза (работа волонтеров с 
абитуриентами и их родителями) до мо-
мента окончания студентом вуза (помощь 
волонтеров в реализации мероприятий 
профориентационной деятельности). 
Иными словами, должна формироваться 
единая, сквозная система профессиональ-
ного сопровождения студента от момента 
принятия им решения о поступлении в вуз 
вплоть до его первичной адаптации к тре-
бованиям конкретного рабочего места. 
Цифровизация этих процессов предпола-
гает создание системы проведения практик 
и стажировок, построение системы рацио-
нальных взаимодействий с работодателя-
ми с учетом целей их стратегического раз-
вития, участие студентов в профессио-
нальной жизни работодателей, а также со-
ответствующее участие работодателей в 
учебных активностях самих студентов в 
тех процессах, в рамках которых они полу-
чают навыки и умения. Волонтеры в дан-
ном случае будут сопровождать и отсле-
живать результаты формирования образо-
вательных траекторий студентов с учетом 

отработки на практике конкретных инте-
ресующих работодателей навыков и уме-
ний. 

Как идеальная ситуация в плане фор-
мирования и развития системы управле-
ния ЦТК, центры должны все в большей 
степени понимать, какими навыками и 
умениями владеют студенты и выпускни-
ки, какого будущего с профессиональной 
точки зрения они хотят для себя, с какими 
навыками и умениями выпускников ждет 
работодатель. Все это будет сделано эф-
фективно при условии активного взаимо-
действия волонтеров центра и самих обу-
чающихся, взаимодействующих с волонте-
рами по вопросам своей образовательной и 
практической подготовки. Также цифро-
визация процессов трудоустройства и пла-
нирования карьеры должна сопровождать-
ся вводом в образовательную среду широ-
кого спектра работодателей. С этих пози-
ций формирование и развитие системы 
управления ЦТК должно приводить к то-
му, что работники центра больше не 
должны быть менеджерами, которые ме-
ханически аккумулируют запросы студен-
тов на стажировки, а также вакансии для 
молодых специалистов от работодателей.  
В большей степени они должны стано-
виться консультантами по карьере и по-
мощниками по взаимодействию студентов 
и выпускников с вузами и работодателями. 

Также в рамках формирования и разви-
тия системы управления ЦТК с привлече-
нием волонтеров большое внимание 
должно быть уделено цифровизации и по-
вышению эффективности таких активно-
стей центра, как осуществление професси-
онального, юридического и психологиче-
ского просвещения студентов и выпускни-
ков вуза, а также разработка совместно с 
работодателями – партнерами вуза про-
грамм производственной и учебной прак-
тики для студентов для более точного 
формирования востребованных работода-
телем комплекса навыков и умений у вы-
пускников вуза [2]. 

Использование волонтерской деятельности 
в ЦТК. Волонтерство следует рассматри-
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вать как важное направление минимиза-
ции рисков, возникающих в случае разо-
чарования в выбранной профессии, а так-
же в случае неверного выбора профессио-
нальных траекторий развития. Волонтер-
ство является видом деятельности, кото-
рый повышает шансы трудоустройства и 
развития карьеры. Если студент является 
волонтером, это позволяет ему улучшить 
карьерные перспективы, развить профес-
сиональные и личностные качества [6; 7]. 
Следует отметить, что студенты, которые 
имеют опыт волонтерства, уверены в своих 
возможностях, имеют необходимые лидер-
ские качества, обладают навыками осу-
ществления критического мышления, 
имеют больший уровень самодисциплины, 
улучшают свои коммуникационные спо-
собности и навыки по принятию решений, 
навыки командной работы [5]. 

Волонтерство студентов способствует их 
самореализации как профессионалов, они 
устанавливают необходимые контакты с 
работодателями, заявляют о своих способ-
ностях, умениях и активной социальной 
позиции. Студенты с опытом участия в во-
лонтерских проектах и взаимодействий с 
работодателями легче трудоустраиваются. 
Также волонтерская деятельность помогает 
трудоустройству студентов в рамках полу-
чаемой профессии. Наконец, профессио-
нальная самореализация выступает самой 
значимой ценностью в жизни волонтера. 

Что же касается непосредственных воз-
можностей использования волонтерской 
деятельности в ЦТК, то они реализуются в 
рамках применения технологий суперви-
зии как инструмента рационального уча-
стия волонтеров в процессах трудоустрой-
ства и планирования карьеры студентов и 
выпускников вузов. В целом супервизия – 
это комплекс умений и навыков волонтера 
осуществлять социальные связи с абитури-
ентами, их родителями, студентами, вы-
пускниками, работодателями. Супервизия 
имеет разные аспекты – административ-
ные, обучающие, поддерживающие, раз-
вивающие, что позволяет волонтерам ра-
ционально участвовать в процессах трудо-

устройства и карьеры, а также выстраивать 
конструктивное взаимодействие со всеми 
заинтересованными сторонами исследуе-
мых процессов. 

Как наиболее встречающийся момент, 
супервизия реализуется посредством ме-
роприятий профессионального консуль-
тирования и сопровождения волонтерами 
студентов и выпускников, причем эти дей-
ствия исключают формальный контроль и 
оценку. Скорее, это способы, позволяющие 
создать психологически комфортные усло-
вия для развития абитуриентов, студентов 
и выпускников, способы рациональной 
деятельности, а также общения с ними. 
Особый интерес представляют технологии 
групповой супервизии при нацеленности 
на достижение синергетического эффекта 
от сопровождения волонтерами студентов 
и выпускников. 

Как правило, в рамках супервизии об-
суждаются события, которые связаны с 
конкретными процессами трудоустрой-
ства и планирования карьеры студентов и 
выпускников, а также с конкретными сове-
тами волонтеров. Супервизия процессов 
трудоустройства и планирования карьеры 
при вузах связана с осуществлением сле-
дующих действий: 

‒ консультированием студентов и вы-
пускников, объяснением им, как посту-
пить, применительно к конкретным обсто-
ятельствам трудоустройства, прохождения 
практик и стажировок у работодателей; 

‒ обеспечением студентов и выпускни-
ков информацией, которая важна в опре-
деленных ситуациях трудоустройства; 

‒ сопровождением контактов студен-
тов и выпускников с работодателями для 
возможного предотвращения чрезмерных 
ошибок и устранения недопониманий; 

‒ интеграцией студентов и выпускни-
ков в процессы дополнительного обучения 
и повышения квалификации с учетом за-
просов работодателей; 

‒ обеспечением личной поддержки во-
лонтерами студентов и выпускников; 

‒ организацией комплекса обратной 
связи студентов и выпускников.  



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2022 ● Том 19 ● № 6 (126) 

108 
 

Научно-методический инструментарий 
ЦТК в части активного привлечения во-
лонтеров к процессам трудоустройства и 
планирования карьеры связан с дисци-
плинами, которые определяют компетен-
ции деятельности волонтера при его взаи-
модействии с абитуриентами, их родите-
лями, студентами, молодыми выпускника-
ми, работодателями, другими представи-
телями сферы высшего образования.  

Главными компетенциями волонтера 
при его участии в процессах трудоустрой-
ства и планирования карьеры при вузах 
являются: 

‒ культура мировоззрения волонтера 
(комплекс духовно-нравственных ценно-
стей, ценностных установок к труду и 
профессиональному успеху); 

‒ комплекс социокультурных норм во-
лонтера (правила общения с различными 
социальными группами, профессиональ-
ное поведение волонтера как личности и 
как носителя знаний по профессиональ-
ной ориентации студентов и выпускни-
ков); 

‒ навыки культуры речи (знание язы-
ка, уровень грамотности изложения мыс-
лей); 

‒ навыки культуры общения, установ-
ления межличностных отношений (сте-
пень доброжелательности, отношение к 
справедливости, уровень уважения, спо-
собность быть толерантным, проявлять со-
чувствие); 

‒ навыки обучения (просвещения, кон-
сультирования, сопровождения) абитури-
ентов, студентов и молодых выпускников 
вузов. 

Данным компетенциям соответствуют 
кадровые и организационно-управленчес-
кие принципы, а также методы работы 
ЦТК в части управления трудоустрой-
ством и карьерой выпускников, которые 
включены в ряд дисциплин, важных для 
сопровождения процессов трудоустрой-
ства и планирования карьеры [3]. К ним 
относятся: 

‒ общая педагогика по вопросам вос-
питания и просвещения, в том числе ду-

ховно-нравственного воспитания студента 
и выпускника, ориентирования их на от-
ветственное поведение при участии в про-
цессах образовательной и практической 
подготовки; 

‒ социальная педагогика по вопросам 
обеспечения адаптации студентов и вы-
пускников к конкретным условиям выпол-
нения профессиональных обязанностей; 

‒ культура речи, особенно возможно-
сти риторики; 

‒ культура общения, вопросы этикета; 

‒ социальная психология в части во-
просов психологии и этики межличност-
ных отношений при общении студентов и 
выпускников с другими сотрудниками ра-
ботодателей; 

‒ возрастная психология, а также воз-
растная педагогика, максимально учиты-
вающая специфику нахождения в обще-
стве поколений Y и Z. 

Организационно-экономические характери-
стики и направления развития ЦТК связаны 
с тем, что они не могут быть адекватно 
представлены как задача выбора самого 
наилучшего варианта организации ЦТК в 
рамках четко сформулированного, одно-
значного, математически выраженного 
критерия оптимальности. Поэтому про-
цесс определения организационно-эконо-
мических характеристик и направлений 
развития ЦТК связан с последовательно-
стью приближения этих характеристик и 
направлений к модели эффективной дея-
тельности ЦТК, где методы проектирова-
ния имеют вспомогательную роль в рамках 
рассмотрения, анализа и принятия к реа-
лизации самых эффективных вариантов 
решений по трудоустройству и планиро-
ванию карьеры студентов и выпускников, 
а также по включению волонтеров в иссле-
дуемые процессы.  

Применяются и взаимодополняющие 
методы для определения организационно-
экономических характеристик и направ-
лений развития ЦТК, среди которых: 

‒ метод аналогий, который связан с 
применением форм, а также механизмов 
их отношений к проектируемым процес-
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сам трудоустройства и планирования ка-
рьеры, в том числе с участием волонтеров. 
Метод аналогий предполагает выбор ти-
повых структур для осуществления про-
цессов трудоустройства и карьеры при ву-
зах, а также фиксацию границ, условий 
применения данных структур. Следует 
также отметить, что типизация решений и 
действий по трудоустройству и планиро-
ванию карьеры может быть средством, 
позволяющим повысить общий уровень 
эффективности данных процессов, а также 
работы волонтеров; 

‒ экспертно-аналитический метод, ко-
торый связан с обследованием и аналити-
ческим изучением процессов трудоустрой-
ства и планирования карьеры при вузах 
силами квалифицированных экспертов. 
Это необходимо для выявления специфи-
ческих особенностей, проблем в данных 
процессах, для выработки рациональных 
рекомендаций по их формированию, пе-
рестройке с учетом количественных оце-
нок уровня эффективности ЦТК, рацио-
нальных принципов и методов управления 
трудоустройством и карьерой, заключений 
экспертов по рациональности использова-
ния волонтеров, а также с учетом полу-
ченных обобщений и анализа передового 
зарубежного и отечественного опыта.  

Следует отметить, что определение ор-
ганизационно-экономических характери-
стик и направлений развития ЦТК можно 
рассматривать как важный элемент разра-
ботки плановых и проектных решений по 
трудоустройству и планированию карьеры 
студентов и выпускников, включению во-
лонтеров в данные процессы. Констатация 
данного факта позволяет установить уро-
вень прогрессивности ЦТК, реализуемых 
проектов, плановых мероприятий по тру-
доустройству и планированию карьеры. 
Результатом здесь будет выбор самого ра-
ционального варианта организационно-
экономических характеристик ЦТК или 
способов их совершенствования в про-
граммах развития. 

Основные направления развития ЦТК 
должны моделироваться и прогнозиро-

ваться уже в рамках стадии проектирова-
ния, анализа структур ЦТК других вузов 
для планирования, а также реализации 
мероприятий по повышению эффектив-
ности процессов трудоустройства и пла-
нирования карьеры. Набор критериев 
здесь должен формироваться в аспекте 
следующих направлений анализа функ-
ционирования ЦТК: 

‒ по уровню соответствия всех достига-
емых результатов ЦТК установленным це-
лям организации процессов трудоустрой-
ства и планирования карьеры, а также 
включения в эти процессы волонтеров; 

‒ по уровню соответствия процессов 
трудоустройства и планирования карьеры 
студентов и выпускников, действий кон-
кретных волонтеров объективным требо-
ваниям в части содержания данных про-
цессов и их результатов. 

Таким образом, критерием определения 
организационно-экономических характе-
ристик и направлений развития ЦТК явля-
ется возможность наиболее устойчивого и 
полного достижения всех конечных целей 
трудоустройства и планирования карьеры 
при вузах, включения волонтеров в иссле-
дуемые процессы при относительно не-
значительных затратах на функциониро-
вание ЦТК. 

Показатели оценки деятельности и разви-
тия ЦТК. В обязательном порядке должна 
быть сформирована система показателей 
оценки деятельности и развития ЦТК на 
основе сопоставимого развития волонтер-
ского движения и сетевого наставничества, 
объединяющая: 

‒ степень удовлетворения социального 
заказа, выраженную через трудоустроен-
ность выпускников и уровень их компе-
тентности; 

‒ степень гармонизации взаимодей-
ствия центра с участниками рынка труда, 
выраженную через оценку профессио-
нальной пригодности и адаптивности вы-
пускников к условиям рынка труда; 

‒ степень интеграции волонтерской 
деятельности в рынок труда, выраженную 
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через наличие социальных лифтов и про-
грамм лояльности для волонтеров; 

‒ эффективность управления процес-
сом трудоустройства и планирования  
карьеры, выраженную через оценку эконо-
мических, образовательных и коммуника-
тивных результатов деятельности центра. 

Также образовательные учреждения не 
должны забывать о необходимости соот-
ветствия показателям, включенным в мо-
ниторинг эффективности вузов. Указан-
ная система оценки позволит им соответ-
ствовать как требованиям государственных 
органов управления системой высшего об-
разования, так и ожиданиям и требовани-
ям работодателей к качеству подготовлен-
ных специалистов, а также абитуриентов и 
их родителей в плане восприятия вуза как 
ответственного участника рынка высшего 
образования, обеспечивающего в макси-
мальной степени процессы трудоустрой-
ства и карьерной успешности своих вы-
пускников. 

Программа развития ЦТК, как правило, 
затрагивает вопросы установления широ-
кого спектра стратегических партнерств 
вузов и работодателей, а также направлена 
на решение вопросов нормативно-право-
вого, экономического, социального, орга-
низационно-управленческого, кадрового, 
научно-методического, информационно-
технологического, материально-техничес-
кого и сервисного обеспечения деятельно-
сти центра в части: 

‒ формирования долгосрочных планов 
подготовки молодых специалистов для ра-
ботодателей применительно к существу-
ющим направлениям и специальностям 
подготовки, а также возможного открытия 
для потенциальных работодателей новых 
специальностей, введения новых дисци-
плин в планы подготовки, открытия новых 
направлений подготовки; 

‒ формирования планов открытия ба-
зовых кафедр совместно с работодателями 
для модернизации существующих учеб-

ных помещений, оснащения их новым 
оборудованием, привлечения практиков к 
процессам подготовки студентов; 

‒ создания и развития базы проведе-
ния практической подготовки, программ 
стажировок для студентов; 

‒ развития целевых форм практиче-
ской подготовки молодых специалистов; 

‒ кадрового сопровождения процессов 
трудоустройства и планирования карьеры 
студентов, модернизации, а также расши-
рения условий практической подготовки с 
привлечением к этим процессам волонте-
ров; 

‒ привлечения волонтеров для изуче-
ния уровня удовлетворенности работода-
телей профессиональными навыками и 
умениями выпускников и разработки на 
этой основе системы повышения квалифи-
кации, переподготовки молодых специа-
листов, повышения квалификации, стажи-
ровок преподавателей у работодателей; 

‒ развития совместных проектов ин-
теллектуального волонтерства по трудо-
устройству студентов и выпускников по-
средством включения волонтеров в про-
цессы создания и развития инновацион-
ных форм реализации молодежных стар-
тапов; 

‒ создания аналитических, а также со-
вещательных органов при участии пред-
ставителей вузов и работодателей, волон-
теров по главным направлениям развития 
процессов трудоустройства и планирова-
ния карьеры при вузах. 

Важным результатом разработки про-
граммы развития ЦТК следует считать за-
ключение широкого спектра двусторонних 
долгосрочных соглашений по сотрудниче-
ству в сфере трудоустройства и планиро-
вания карьеры выпускников вуза, а также 
формирование реестра работодателей – 
стратегических партнеров вуза по вопро-
сам трудоустройства и планирования  
карьеры. 
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СОЦИАЛЬНОЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО:  
БИЗНЕС ОТ СЕРДЦА ИЛИ ДАНЬ МОДЕ 

 
Р. В. Клиндух 

Морской государственный университет имени адмирала Г. И. Невельского, 
Владивосток, Россия 

 
В статье проанализированы основные проблемы социального предпринимательства в России: с одной сто-
роны, отсутствие четкого представления со стороны предпринимателей о сути, целях и задачах социального 
бизнеса, с другой – формальное и часто безразличное отношение представителей органов власти к вопросу 
просвещения населения и в целом развития такого вида предпринимательства в стране. Автором сделан вы-
вод, что решать проблему развития социального бизнеса в России необходимо сразу в двух направлениях: 
во-первых, объяснять предпринимателям, что социальное предпринимательство – это не благотворитель-
ность, а по своей структуре обычный бизнес, целью которого является не только помощь определенным со-
циальным группам, но и получение прибыли; во-вторых, работать с повышением уровня ответственности 
региональных органов власти за подход к формированию реестров социального предпринимательства. 
Важную роль в решении поставленных задач играет возможность интеграции российского социального 
предпринимательства в международное сообщество.  
Ключевые слова: социальный бизнес, социальные проблемы, развитие социального предпринимательства в 
России, перспективы социального предпринимательства. 

 

SOCIAL ENTREPRENEURSHIP: 
HEART-FELT BUSINESS  

OR FASHIONABLE TREND 
 

Roman V. Klindukh 
Maritime State University named after admiral G. I. Nevelskoy, 

Vladivostok, Russia 
 

The article analyzes major problems of social entrepreneurship in Russia. On the one hand, there is no clear 
understanding of the essence, goals and objectives of social business on the part of entrepreneurs, on the other hand, 
the attitude of representatives of power bodies is formal and often indifferent concerning information of the 
population and the development of this type of entrepreneurship in the country. The author came to the conclusion 
that the problem of social business development in Russia shall be resolved in two lines simultaneously: firstly, it is 
necessary to explain to business people that social entrepreneurship is not charity, it is an ordinary business, whose 
goal is not only help to certain social groups, but also profit. Secondly, it is essential to raise the level of 
responsibility of regional authorities in regard to working-out registers of social business. An important part is 
assigned to an opportunity to integrate Russian social entrepreneurship into international community. 
Keywords: social business, social problems, development of social business in Russia, prospects of social 
entrepreneurship. 
 

 
есмотря на стремительное разви-
тие технологий, способов комму-
никации и интеграции самых раз-

личных групп людей в общественную, по-
литическую и экономическую жизнь, в 
России, как и во всем мире, все еще налицо 

невозможность полностью решить наибо-
лее острые социальные проблемы. Даже те 
меры, которые принимаются в совокупно-
сти государством и частным сектором биз-
неса, не в полной мере удовлетворяют оп-
тимальному решению таких глобальных 

Н 
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проблем, как бедность населения, голод, 
болезни, низкий уровень грамотности, 
глобальные климатические изменения, 
домашнее насилие и др.  

На этом фоне стало вполне закономер-
ным появление такого социально значимо-
го инструмента, который был бы отличен 
от государственного влияния в первую 
очередь своей гибкостью и способностью 
тонко чувствовать наиболее значимые для 
общества проблемы, а также решать эти 
задачи по принципу теории малых дел. 
Таким инструментом сначала в мире, а за-
тем и в России выступило социальное 
предпринимательство. Современные уче-
ные, экономисты и бизнесмены по-
разному трактуют термин «социальное 
предпринимательство», однако все они 
сходятся во мнении, что оно необходимо и 
целесообразно исходя не только из прин-
ципов социальной ответственности, но и 
из постулатов устойчивой экономики. 

Как отмечал Ким Альтер [5], социальное 
предпринимательство, как правило, воз-
никает там, где государство не справляется 
с решением какой-либо социальной про-
блемы ввиду своего несовершенного 
устройства или же пробелов в законода-
тельстве.  

По мнению В. В. Жоховой [2], социаль-
ное предпринимательство способно ре-
шить такие острые социальные проблемы, 
как устранение гендерного неравенства и 
существенное снижение процента бедно-
сти. Это может быть достигнуто за счет то-
го, что социальное предпринимательство 
имеет в своем арсенале эффективные и 
инновационные методы, адаптированные 
к современной действительности. 

Некоторые исследователи выражают 
идею о том, что социальное предпринима-
тельство представляет собой последова-
тельный процесс реализации ресурсов для 
осуществления социальных инноваций [6].  

Исходя из приведенных выше опреде-
лений становится очевидно, что социаль-
ное предпринимательство создавалось в 
качестве инструмента, способного сделать 
общество более гуманным и справедли-

вым. В основе социального предпринима-
тельства лежат следующие задачи: 

– повысить эффективность действую-
щих методов решения социальных про-
блем; 

– удовлетворить расширяющиеся со-
циальные потребности населения; 

– помочь гражданам, нуждающимся в 
социальной поддержке. 

При всем том, что социальное предпри-
нимательство направлено на помощь 
гражданам и решение социальных про-
блем, Е. Е. Науменко и К. П. Прилуцкая [4] 
отмечают, что оно не является по своей су-
ти благотворительностью, которая требует 
финансовых вливаний и привлечения ре-
сурсов извне. Социальное предпринима-
тельство предполагает деятельность на 
коммерческой основе, оно должно быть 
самоокупаемым и обладать собственной 
значимостью. Таким образом, можно ска-
зать, что социальное предпринимательство 
преследует одновременно две цели: по-
мощь обществу и коммерческую выгоду 
для самого предпринимателя. 

Социальное предпринимательство как 
модель бизнеса обладает следующими 
преимуществами: 

– в связи с тем что социальный бизнес 
оттягивает на себя определенную часть 
сферы предоставления социальных услуг 
нуждающимся и уязвимым слоям населе-
ния, существенно снижается нагрузка на 
государственный бюджет в социальном 
секторе; 

– люди с ограниченными возможно-
стями здоровья получают шанс интегри-
роваться в трудовую деятельность, для них 
создаются рабочие места, что в итоге поз-
воляет им чувствовать себя частью обще-
ства в целом и трудового коллектива в 
частности; 

– появляется возможность для привле-
чения инвесторов, в том числе и ино-
странных, благодаря чему выигрывает и 
российская экономика в целом; 

– за счет того, что рынок насыщается 
товарами и услугами, предлагаемыми со-
циальными предпринимателями, повыша-
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ется конкуренция, а значит, и качество то-
варов и услуг (при этом снижается их сто-
имость). 

Мировая и российская практика пока-
зывает, что на сегодняшний день можно 
выделить три наиболее востребованные 
сферы социального предпринимательства: 
трудоустройство людей с ограниченными 
возможностями здоровья, образовательные 
услуги для людей разного возраста, эколо-
гические проекты. 

В США и странах Евросоюза социальное 
предпринимательство развивается гораздо 
более высокими темпами. Это связано в 
первую очередь с развитой программой 
финансирования социальных проектов, 
во-вторых, с более осознанным подходом к 
ведению социального бизнеса, и наконец, с 
четким пониманием со стороны предпри-
нимателей и общества в целом целей и за-
дач социального бизнеса.  

В России же по сравнению с европей-
скими странами социальное предприни-
мательство развивается медленно и крайне 
несистемно. Причинами этого являются 
следующие факторы: 

1. Нет четких измеримых показателей 
эффективности деятельности социального 
предпринимательства. Не совсем ясно, ка-
кие именно достижения или критерии 
могли бы свидетельствовать о грамотно 
проделанной работе. Как следствие, у ин-
весторов отсутствуют понятные и нагляд-
ные индикаторы, на основании которых 
они могли бы оценить успешность проекта 
и его привлекательность для инвестиций. 

2. Российские предприниматели все 
еще не понимают, как выстраивать орга-
низационную структуру социального 
предпринимательства, ошибочно полагая, 
что такая компания обязательно должна 
быть некоммерческой. Таким образом, 
предприниматели не видят коммерческой 
привлекательности такой деятельности.  
В результате формируется еще одна при-
чина неразвитости социального предпри-
нимательства в России – зависимость от 
дотаций и превращение предпринима-
тельства в структуру по получению фи-

нансовой поддержки от государства или 
инвесторов, при этом само по себе соци-
альное предпринимательство не решает 
поставленных перед ним задач и не разви-
вается, не приносит пользу обществу.  

3. Низкий уровень квалификации ве-
дения бизнеса в принципе. Речь идет и о 
классическом бизнесе в том числе. В Рос-
сии обучение ведению бизнеса чаще всего 
носит теоретический характер, а практика 
представлена фрагментарно. Предприни-
матели, как правило, учатся бизнесу непо-
средственно в процессе его ведения, со-
вершая ошибки, которые они далеко не 
всегда способны адекватно проанализиро-
вать, чтобы выстроить дальнейшую эф-
фективную стратегию.  

4. В России крайне мало актуальной 
информации о важности социального 
предпринимательства, о способах ведения 
социального бизнеса. По мнению  
М. С. Волковой [1], зачастую это сопряжено 
с тем, что у людей просто нет стартового 
капитала, а мысль о кредитовании денеж-
ных средств вызывает тревогу, ведь они не 
понимают, каким образом будут получать 
доход (все то же представление о социаль-
ном предпринимательстве как о благотво-
рительности, а значит, и о невозможности 
получать прибыль). 

5. Основная доля социального пред-
принимательства приходится на крупные 
города (Москву, Санкт-Петербург, Екате-
ринбург), в регионах же представление о 
таком виде бизнеса чаще всего оторвано от 
реальности или же вовсе отсутствует. 

6. Предприниматели не видят перспек-
тивы социального предпринимательства, 
отсутствует глубинное понимание соци-
ального бизнеса, его основ, функций, це-
лей и задач. Ко всему этому отсутствует 
разъяснение таких перспектив со стороны 
государства. 

7. Недостаточный уровень подготовки 
специалистов, работающих в социальном 
бизнесе (это, к сожалению, актуально и для 
классического предпринимательства). Нет 
четко прописанных должностных ин-
струкций, функционала каждого работни-
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ка, в глобальном смысле можно говорить 
об отсутствии идеологии социального 
предпринимательства. 

8. Низкий уровень спроса на товары и 
услуги, предлагаемые предприятиями, ра-
ботающими в секторе социального пред-
принимательства. Это связано с недоста-
точной рекламной и PR-политикой, кото-
рые могли бы существенно увеличить чис-
ло заинтересованных лиц (потенциальных 
потребителей товаров и услуг). 

9. Фактически отсутствуют взаимосвязи 
с социальным бизнесом из других стран, 
который во многом мог бы послужить ори-
ентиром для российских предпринимате-
лей. Нет обмена опытом между бизнесме-
нами, который мог бы состояться, напри-
мер, в рамках международных конферен-
ций или иных программ, способствующих 
интеграции российского социального 
предпринимательства в мировое. 

10.  Российский менталитет, неверно 
трактующий суть социального предпри-
нимательства (а при отсутствии должного 
разъяснения со стороны государства и 
инициативных групп представление о со-
циальном бизнесе и вовсе является иска-
женным). Так, сегодня все чаще россий-
ские бизнесмены видят в социальном 
предпринимательстве некую дань моде, 
статус, открывающий перед ними возмож-
ности, но не в плане развития бизнеса и 
реальной помощи обществу, а в виде по-
лучения грантов от государства, размер 
которых доходит до 500 тыс. рублей (пред-
приниматели из Арктической зоны могут 
получить на реализацию проекта до 1 млн 
рублей). При этом свою деятельность та-
кие предприниматели ведут в отрыве от 
реальных потребностей нуждающихся со-
циальных групп, от основной цели соци-
ального предпринимательства и по боль-
шому счету совершенно не понимая 
принципов и механизмов такой работы. 
Такие предприниматели, как считают  

Дж. Кикал и Т. Лайонс [3], не испытывают 
чувства причастности к судьбе людей, для 
которых они осуществляют свою деятель-
ность. 

Помимо названных причин стагнации 
социального предпринимательства в Рос-
сии со стороны самого бизнеса, важно ука-
зать и роль органов государственной вла-
сти, как федеральной, так и региональной. 
Так, например, национальный проект 
«Мой бизнес», призванный поддерживать 
предпринимательскую инициативу с це-
лью улучшения предпринимательского 
климата в России, формально подходит к 
вопросу планомерного формирования ре-
естров социальных предпринимателей по 
регионам. Как показывает практика, мест-
ные власти предоставляют официальную 
статистику по регистрации и деятельности 
социального бизнеса в конкретном реги-
оне, однако они совершенно не вникают в 
особенности и проблемы такого бизнеса. 
Таким образом, социальные предприни-
матели предоставлены сами себе и, как 
было сказано выше, не имея внятного 
представления о сути социального бизне-
са, работают, как умеют, т. е. фактически 
не реализуя истинных целей социального 
предпринимательства. 

Решение проблемы социального пред-
принимательства в России лежит в двух 
плоскостях: инициатива самих бизнесме-
нов взаимодействовать между собой и 
узнавать о том, что такое социальный биз-
нес, каково его предназначение, какие мо-
гут быть социально-правовые формы тако-
го предпринимательства, его цели и зада-
чи, а также поддержка социальных пред-
принимателей со стороны органов власти, 
выражающаяся не только в предоставле-
нии грантов на ведение бизнеса, но и в 
первую очередь в формировании ответ-
ственного, вдумчивого и понимающего 
отношения к своей деятельности. 
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УСЛОВИЯ, РЕСУРСЫ И ФАКТОРЫ ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
ИНКЛЮЗИВНОГО И УСТОЙЧИВОГО  

РОСТА ЭКОНОМИКИ В ЭПОХУ  
ЧЕТВЕРТОЙ ПРОМЫШЛЕННОЙ РЕВОЛЮЦИИ 
 

А. А. Хвостова  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В статье обобщены классические и современные теоретические, методические и практические подходы к 
управлению условиями, ресурсами и факторами обеспечения инклюзивного и устойчивого роста экономи-
ки. При этом акцент был сделан на описании и определении места и роли четвертой промышленной рево-
люции. С целью раскрытия темы исследования рассмотрены результаты научных разработок специалистов 
из области макроэкономики и смежных с ней дисциплин, таких как анализ хозяйственной деятельности, 
бизнес-планирование, информатика, кибернетика, менеджмент и т. д. Автором выделены группы показате-
лей, используемых для определения индекса инклюзивного развития экономики, с составлением их краткой 
характеристики. Прежде всего представлена точка зрения Клауса Мартина Швабе (ФРГ), экономиста, осно-
вателя и бессменного с 1971 г. президента Всемирного экономического форума в Давосе, в отношении ос-
новных аспектов, связанных с возникновением и развитием в мировом экономическом пространстве четвер-
той промышленной революции.  
Ключевые слова: виртуальная реальность, дополненная реальность, индекс инклюзивного развития экономи-
ки, менеджмент, метод, невозобновляемый источник энергии, рейтинг, стабильность, субъект хозяйствова-
ния. 
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The article summarizes classical and advanced theoretical, methodological and practical approaches to managing 
conditions, resources and factors providing inclusive and sustainable economic growth. The focus is made on 
description and identification of the place and role of the 4th industrial revolution. It order to reveal the research 
subject the author studied findings of academic investigations done by experts in the field of macroeconomics and 
related branches, such as analysis of economic activity, business-planning, information science, cybernetics, 
management, etc. The author showed groups of indicators used to find index of inclusive development of economy 
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Введение 

юбые наблюдаемые темпы эконо-
мического развития отражают те-
кущее положение народного хозяй-

ства, показывают его перспективы, источ-
ники и внешние эффекты развития, сви-
детельствуют о равномерном характере 
принятия участия субъектов хозяйствова-
ния в сфере производства и распределения 
экономических благ. Применительно к ро-
сту можно использовать термины «устой-
чивый» и «инклюзивный».  

Устойчивый рост означает рост эконо-
мики, темпы которого способны поддер-
живаться на стабильном уровне на протя-
жении продолжительного периода време-
ни. Например, если экономический рост в 
большей мере базируется на извлечении и 
применении невозобновляемых источни-
ков энергии, их постепенное исчерпание 
формирует риски для поддержания ста-

бильности развития. В этой связи под 
устойчивым ростом также необходимо по-
нимать такой, обеспечение которого не 
подвержено негативному влиянию на 
природу.  

Под инклюзивным ростом принято по-
нимать экономический рост, сопровожда-
ющийся формированием позитивных 
условий для роста качества жизни и до-
стижения равенства возможностей всех со-
циальных групп в стране. В итоге обеспе-
чение инклюзивности в экономике – это 
неотъемлемое условие устойчивости роста. 

В мировой практике для установления 
фактически достигнутого уровня инклю-
зивного экономического роста народного 
хозяйства применяется комплекс различ-
ных параметров, сгруппированных в три 
группы, формирующие индекс инклюзив-
ного развития (ИИР) экономики (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а   1 

Краткая характеристика групп показателей, используемых для определения  
индекса инклюзивного развития экономики 

 

Наименование группы показателей Краткое содержание 

Экономический рост и развитие 
ВВП на душу населения, доля безработицы, размер оплаты тру-
да, уровень производительности труда, ожидаемая длитель-
ность здоровой и экономически активной жизни 

Компонент инклюзивности 
Уровень социального расслоения, степень общественной инте-
грации, доходы домохозяйств в разрезе социальных групп, уро-
вень дифференциации и бедности групп населения 

Устойчивость развития и равенство 
поколений в будущем 

Уровень чистых сбережений, размер госдолга, уровень инвести-
ций в развитие человеческого капитала, пропорция между эко-
номически активной частью населения и его нетрудоспособной 
частью, экология, потенциал общественного развития 

 
ИИР призван фиксировать равные вза-

имосвязи между ростом экономики и 
уровнем общественного благосостояния, а 
ВВП в качестве главного макроэкономиче-
ского параметра сдает свои передовые по-
зиции. Вместе с тем данный индекс не яв-
ляется параметром, альтернативным ВВП. 
Он выступает его более современным ана-
логом и лишен большого числа минусов, 
свойственных для методик исчисления 
ВВП, дополняя и расширяя трактовку по-
нятия «экономический рост» и уровня 

благосостояния стран, измеряемого с по-
мощью ВВП [1]. 

 
Практические аспекты  
инклюзивного роста 

В 2019 г. ЮНКТАД (United Nations  
Conference on Trade and Development) во 
взаимодействии с Конференцией ООН по 
торговле и развитию провела работу по 
оптимизации развития международной 
торговли. Новый подход дал возможность 
выделить три основных пути для обеспе-
чения инклюзивного роста («Экономиче-

Л 
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ское развитие», «Качество жизни», «Борьба 
с неравенством»), а также снизить степень 
субъективности при формировании зна-
чений показателя сводного ИИР. 

В 2020 г. с учетом доступности исходной 
информации значения инклюзивности 
экономического роста были определены 
для 69 стран. Странами-лидерами в со-
ставленном рейтинге ИИР в 2018 г. оказа-
лись Люксембург и Норвегия. Они же со-
хранили свои позиции и по итогам 2020 г. 
В разрезе направлений инклюзивного раз-
вития эти страны занимают передовые по-
зиции с точки зрения экономического раз-
вития, но при этом не являясь абсолютны-
ми лидерами относительно качества жиз-
ни и ведения борьбы с неравенством. 

В топ-10 стран рассматриваемого рей-
тинга по итогам 2020 г. вошла одна разви-
вающаяся страна – ОАЭ (10-я позиция). 
Второй развивающейся страной является 
Венгрия, оказавшаяся на 24-м месте. Для 
обеих стран сильными аспектами являются 
уровень экономического развития и каче-
ство жизни. А оценки относительно борь-
бы с неравенством оказались намного сла-
бее. 

Здесь необходимо отметить, что лиде-
ром по значению ИИР среди самых нераз-
витых стран оказался Непал (51-я пози-
ция), у которого максимальный прогресс 
отмечается в деле осуществления борьбы с 
неравенством. 

В 2020 г. относительно 2018 г. разница в 
степени инклюзивности роста между эко-
номически наименее, средне- и самыми 
развитыми странами оставалась стабиль-
ной. Самые серьезные разрывы между 
группами стран имеются в уровне эконо-
мического развития. Прогресс в деле осу-
ществления борьбы с неравенством, напро-
тив, в минимальной мере обусловливается 
принадлежностью страны к перечню раз-
витых или развивающихся стран. 

В Российской Федерации по последним 
данным первую позицию в рейтинге занял 
город федерального значения Москва. За 
ним расположились экологически благо-
получные северные регионы страны: Яма-

ло-Ненецкий автономный округ, Ненец-
кий автономный округ, Ханты-Мансий-
ский автономный округ и Камчатский 
край. 

Помимо этого, в топ-10 вошли Мурман-
ская, Ленинградская и Калининградская 
области, а также город федерального зна-
чения Санкт-Петербург и Республика Ин-
гушетия. 

Характерной чертой современного ми-
рового экономического пространства яв-
ляется разворачивающаяся четвертая про-
мышленная революция (от англ.  
The Fourth Industrial Revolution). Ее разви-
тие подразумевает массовое внедрение ки-
берфизических систем в производствен-
ную сферу (Индустрия 4.0) и в сферу сер-
виса, в том числе быт, труд и досуг  
(Работа 4.0). 

Понятие «четвертая промышленная ре-
волюция» получило название за рубежом 
«Индустрия 4.0» благодаря инициативе 
2011 г., возглавляемой предпринимателя-
ми, политиками и учеными-специалис-
тами, определившими ее в качестве сред-
ства увеличения конкурентоспособности 
предприятий из обрабатывающей сферы 
ФРГ с помощью усиленной интеграции ки-
берфизических систем (от англ. cyber-
physical system – CPS) в заводские процессы. 

Предполагается, что изменения в ко-
нечном счете охватят самые различные ас-
пекты жизни: 

‒ рынок труда; 
‒ природную среду; 
‒ политическую и политико-правовую 

систему; 
‒ технико-технологический уклад; 
‒ идентичность людей и т. д. 
Обусловливаемая экономической целе-

сообразностью и привлекательностью ро-
ста качества жизни четвертая промыш-
ленная революция содержит в себе риски, 
связанные с увеличением нестабильности 
и с появлением возможного коллапса гло-
бальной системы. В результате этого на ее 
наступление принято смотреть как на вы-
зов, на который мировому сообществу 
предстоит еще ответить. 
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Четвертая промышленная революция, 
как правило, охарактеризовывается с по-
мощью указания основных технологий, 
которые в ближайшее время либо выйдут 
из стадии НИОКР, либо уже используются. 
К подобным технологиям необходимо от-
носить следующие собирательные терми-
ны: 

1) большие данные (big data); 
2) искусственный интеллект; 
3) робототехника и объекты транспорт-

ной инфраструктуры, работающие в авто-
номном режиме; 

4) беспилотные летательные аппараты 
(БПЛА); 

5) вычисления с использованием об-
лачных технологий; 

6) квантовые вычисления; 
7) интернет-технологии; 
8) дополненная реальность и метавсе-

ленная; 
9) 3D-печать; 
10) нано- и нейротехнологии; 
11) технологии блокчейн; 
12) безопасность информационной 

среды и т. д. 
При этом в виде примеров направле-

ний, где исследуемая революция уже 
началась, можно отметить следующие: 

‒ автономные роботы в области веде-
ния транспортно-логистической и произ-
водственной деятельности; 

‒ точное земледелие с применением 
дронов и сенсоров. 

В рамках раскрытия темы данного ис-
следования можно привести мнение одно-
го из ведущих специалистов затрагивае-
мой сферы – Клауса Мартина Швабе (ФРГ) 
[6], экономиста, основателя и бессменного 
с 1971 г. президента Всемирного экономи-
ческого форума в Давосе: в отличие от 
предыдущих данная промышленная рево-
люция развивается не линейными, а по 
большей части экспоненциальными тем-
пами. 

Четвертая промышленная революция, 
по мнению ряда теоретиков и практиков 
ведения рыночной деятельности, во мно-
гом, если не целиком, является логичным 
продолжением цифровой революции, ее 
новым этапом, когда техника начинает за-
менять собой человека. 

По прогнозам, начавшаяся четвертая 
промышленная революция до полной не-
узнаваемости изменит человеческую 
жизнь. Ожидается самая масштабная за 
всю человеческую историю трансформа-
ция абсолютно всех аспектов обществен-
ной жизни. 

 
Особенности развития четвертой 
промышленной революции 

В табл. 2 представлена краткая характе-
ристика основных факторов, мешающих 
развитию Индустрии 4.0 на современном 
этапе.

 
Т а б л и ц а   2 

Краткая характеристика основных факторов, мешающих развитию Индустрии 4.0 
 

Наименование фактора Краткое содержание 

Нехватка квалифициро-
ванных кадров 

Работа умных заводов зависит главным образом от наличия профессио-
нального персонала 

Более высокие требования 
к достижению и обеспече-
нию уровня кибербезопас-
ности 

Из-за роста эффективности предприятий будет расти и уровень их уязви-
мости. Это связано с ростом уровня влияния компьютерных технологий в 
обеспечении ведения финансово-хозяйственной деятельности, вследствие 
чего они чаще начинают становиться жертвами компьютерного саботажа 
или утечки данных на сторону 

Отсутствие инфраструкту-
ры для осуществления 
коммуникаций 

Большое число из данных технологий требует наличия доступа к широко-
полосной связи с повышенным уровнем пропускной способности Интер-
нета, что может быть проблематично в некоторых индустриальных райо-
нах (так как подключить индустриальный район для малой группы отрас-
лей менее выгодно для телекоммуникационного бизнеса) 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2022 ● Том 19 ● № 6 (126) 

122 
 

Клаус Шваб характеризует уровень 
масштабности изменений в качестве бес-
прецедентного для человеческой истории. 
По его мнению, перемены коснутся всех 
аспектов: взаимоотношения между челове-
ком и миром в широком смысле слова, а 
также между собой кардинальным обра-
зом. Четвертая промышленная революция 

содержит в себе колоссальный потенциал, 
связанный с ростом уровня жизни, прак-
тическим решением большого числа акту-
альных проблем, но вместе с тем допускает 
возникновение новых проблем. 

На рисунке представлены направления 
влияния четвертой промышленной рево-
люции на мировую экономику. 

 

 
 

Рис. Направления влияния четвертой промышленной революции на мировую экономику 

 
I. Экономическая трансформация 
Сферы экономики, обладающие досту-

пом к серьезным массивам информации, 
получат возможность увеличить уровень 
качества подготавливаемых и принимае-
мых управленческих решений на ее базе. 
Это относится к финансово-кредитным, 
правовым, страховым, бухгалтерским, 
управленческим, консалтинговым, ауди-
торским услугам и т. д. С другой стороны, 
серьезный толчок обретет логистика в ви-
де совокупности современных решений. 
Уменьшатся роль классических досто-
инств, базирующихся на различной ренте, 
и место посредника в пользу потребитель-
ских качеств продукции и технологиче-
ской ренты. В целом произойдет рост эф-

фективности применения ресурсов, в том 
числе природных, начнет развиваться так 
называемая шеринговая и циркулярная 
экономика, повысятся прозрачность и 
предсказуемость экономики, а ее развитие 
станет системным. В глобальной экономи-
ке с 2010 г. развернулся решоринговый 
процесс. 

II. Прозрачность мира 
Предполагается, что чем выше будет 

уровень плотности соединения реального 
и цифрового мира, тем больше появится 
возможностей для осуществления повсе-
местного контроля и мониторинга любых 
событий реального мира путем использо-
вания цифровых сетей. Например, облег-
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чится работа правоохранительных органов 
в части поиска преступников. 

III. Индивидуализация человеческого мира 
Текущая действительность станет в от-

ношении каждого индивидуальнее сразу с 
нескольких сторон. Во-первых, сильно 
расширятся перспективы для кастомиза-
ции продукции, а также для более тонкой 
настройки под определенного потребите-
ля. Во-вторых, взаимодействие субъектов 
действительности станет носить систем-
ный, а следовательно, более индивидуаль-
ный характер в пользу того или иного че-
ловека. Этому же служат и ресурсы вирту-
альной и дополненной реальности. По хо-
ду погружения людей в цифровой мир его 
индивидуальное поведение будет все бо-
лее оцифрованным, т. е. доступным для 
осуществления анализа, оценки и учета, 
что позволит сформировать еще большие 
перспективы для индивидуального под-
страивания внешнего мира. 

С одной стороны, есть позиция о повы-
шении риска, связанного с отчуждением 
человека от мира, со снижением свободы 
формирования личности, с человеческой 
сегрегацией, базирующейся на идентич-
ности людей, приводящей в свою очередь 
к поляризации сообществ. С другой сто-
роны, есть возможность для осуществле-
ния индивидуального выбора из большого 
числа новых разных социальных, полити-
ческих и прочих установок. 

IV. Новые принципы реальности 
Развитие мирового пространства на ос-

нове использования цифровых технологий 
сильно изменит некоторые до этого фун-
даментальные характеристики реального 
мира, заложенные в виде принципов в 
этику, эстетику и пр. Как итог, сильно ме-
няется структура человеческой личности. 

V. Социальное расслоение 
Четвертая промышленная революция 

содержит в себе одновременно несколько 
предпосылок для возникновения и разви-
тия социального расслоения. Возникнове-
ние роботизированных решений большо-
го числа задач обусловит уменьшение 
ценности слабо- и среднеквалифициро-

ванного труда. Это способно ограничить 
возможности представителей среднего 
класса для вложения в свой HR-капитал.  
А уже это в свою очередь обусловливает 
появление серьезных барьеров для про-
фессиональной ориентации. Вместе с тем 
существует риск расслоения в уровне бла-
госостояния между странами из-за утраты 
в развивающихся странах своего плюса в 
части наличия дешевой рабочей силы. 

Четвертая промышленная революция 
предоставляет некоторые новые возмож-
ности для отстающих стран в связи с по-
нижением роли ограничивающих факто-
ров по воздействию на темпы и характер 
экономического развития, таких как гео-
графическое положение, климат и т. д. 

VI. Исчезновение старых и возникновение  
новых профессий 
Человек не может вести конкурентную 

борьбу с интеллектуальной мощью совре-
менных электронных систем, способных 
проводить анализ и более оперативно 
принимать решения. Это обусловливает 
исчезновение таких профессий, как ра-
дист, почтальон, кассир, табельщик, смет-
чик и т. д. Вместе с тем возникли такие 
профессии, как, например, блогер, инже-
нер 3D-печати и т. д. 

VII. Расшатывание политических систем 
Ухудшающиеся позиции среднего клас-

са способны обусловить разбалансировку 
политических систем, которые до этого 
опирались на средний класс, а также уси-
ление популистских идей и идей милита-
ризма. 

 
Заключение 

Рост требований к качеству жизни обу-
словил возникновение в качестве неотъем-
лемого условия достижения и обеспечения 
устойчивости экономического роста ас-
пектов инклюзивности в экономике. В этой 
связи необходимо отметить, что под ин-
клюзивным ростом принято понимать 
экономический рост, сопровождающийся 
формированием позитивных условий для 
роста качества жизни и достижения равен-
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ства возможностей всех социальных групп 
в стране.  

Современное мировое экономическое 
пространство, подвергаемое влиянию со 
стороны четвертой промышленной рево-
люции, соединяет в себе обширный пере-
чень новых технологий для формирования 
ценностей. 

Применяя, например, киберфизические 
технологии, способные отслеживать про-
цессы в материальном мире, можно сфор-
мировать виртуальную копию реального 
мира, что обусловливает повышение роли 
и места технологий для ведения работы в 
дистанционном режиме. Это и есть глав-
ное влияние, которое оказывает четвертая 

промышленная революция на современ-
ную экономику. Среди основных условий, 
ресурсов и факторов обеспечения инклю-
зивного и устойчивого роста экономики в 
эпоху четвертой промышленной револю-
ции необходимо выделить: 

1. Уровень квалификации кадров. 
2. Рост требований к достижению и 

обеспечению уровня кибербезопасности. 
3. Качество инфраструктуры для осу-

ществления коммуникаций. 
Качество управления вышеуказанными 

аспектами обеспечения инклюзивного ро-
ста экономики определяет уровень устой-
чивости ее развития. 

 
Список литературы 

 
1. Герсонская И. В. Концепция инклюзивного экономического роста: новые возможно-

сти для развития российского общества // Вестник Челябинского государственного уни-
верситета. – 2021. – Вып. 73. – № 6 (452). – С. 51–60. 

2. Грызунова Н. В., Пятанова В. И., Шувалова Е. Б. Финансовый механизм стимулирова-
ния развития субъектов Южного региона на основе кредитной кооперации // Регио-
нальная экономика. Юг России. – 2020. – Т. 8. – № 1. – С. 168–179. 

3. Маркс К. Капитал / пер. С. Алексеева; под ред. А. Устиновой. – М. : Эксмо-Пресс, 
2019.  

4. Рикардо Д. Начала политической экономии и податного обложения / пер. Н. Ряза-
нова. – М. : Юрайт, 2020.  

5. Смит А. Исследование о природе и причинах богатства народов / под ред.  
Н. Никитенко. – М. : АСТ, 2019.  

6. Шваб К. Четвертая промышленная революция. – М. : Эксмо, 2016.  
7. Gryzunova N. V., Kookueva V. V., Tsertseil J. S. Methodological and Theoretical  

Approaches for Defining Structured Financial Products in a More Integrated and Globalised 
World // Smart Innovation, Systems and Technologies. – 2020. – Vol. 172. – С. 661–672. 

 
References 

 
1. Gersonskaya I. V. Kontseptsiya inklyuzivnogo ekonomicheskogo rosta: novye 

vozmozhnosti dlya razvitiya rossiyskogo obshchestva [The Concept of Inclusive Economic 
Growth: New Opportunities for Russian Society Development]. Vestnik Chelyabinskogo 
gosudarstvennogo universiteta [Bulletin of the Chelyabinsk State University], 2021, Issue 73,  
No. 6 (452), pp. 51–60. (In Russ.). 

2. Gryzunova N. V., Pyatanova V. I., Shuvalova E. B. Finansovyy mekhanizm 
stimulirovaniya razvitiya subektov Yuzhnogo regiona na osnove kreditnoy kooperatsii 
[Finance Mechanism of Stimulating Development of South Region Entities on the Basis of 
Credit Cooperation]. Regionalnaya ekonomika. Yug Rossii [Regional Economics. South of Russia], 
2020, Vol. 8, No. 1, pp. 168–179. (In Russ.). 

https://www.elibrary.ru/contents.asp?id=42903919&selid=42903943


Хвостова А. А. Условия, ресурсы и факторы обеспечения инклюзивного и устойчивого роста экономики  

125 
 

3. Marx K. Kapital, translated by S. Alekseev; edited by A. Ustinova. Moscow, Eksmo-Press, 
2019. (In Russ.). 

4. Rikardo D. Nachala politicheskoy ekonomii i podatnogo oblozheniya [Principles of 
Political Economics and Taxation], translated by N. Ryazanov. Moscow, Yurayt, 2020.  
(In Russ.). 

5. Smith A. Issledovanie o prirode i prichinakh bogatstva narodov [Research on Nature and 
Causes of Peoples’ Wealth], edited by N. Nikitenko. Moscow, AST, 2019. (In Russ.). 

6. Schwab K. Chetvertaya promyshlennaya revolyutsiya [The Fourth Industrial 
Revolution]. Moscow, Eksmo, 2016. (In Russ.). 

7. Gryzunova N. V., Kookueva V. V., Tsertseil J. S. Methodological and Theoretical  
Approaches for Defining Structured Financial Products in a More Integrated and Globalised 
World. Smart Innovation, Systems and Technologies, 2020, Vol. 172, pp. 661–672. 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

Сведения об авторе 
 
Анастасия Александровна Хвостова  
аспирантка кафедры финансов  
устойчивого развития 
РЭУ им. Г. В. Плеханова. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский  
экономический университет  
имени Г. В. Плеханова», 117997,  
Москва, Стремянный пер., 36. 
E-mail: hvostova_92@mail.ru 
ORCID: 0000-0002-2496-9030 

Information about the author 
 
Anastasiia A. Khvostova  
Post-Graduate Student of the Department  
for Finance of Sustainable Development 
of the PRUE.  
Address: Plekhanov Russian University  
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 117997,  
Russian Federation.  
E-mail: hvostova_92@mail.ru 
ORCID: 0000-0002-2496-9030 

 

mailto:hvostova_92@mail.ru


ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ 

126 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2022-6-126-136                                                                   

DATA MINING КАК ИНСТРУМЕНТ  
МУЛЬТИМОДАЛЬНОЙ БИЗНЕС-АНАЛИТИКИ: 

ТРАНСФОРМАЦИЯ ЛЕКСИКИ  
ГОДОВЫХ ОТЧЕТОВ ГОСКОРПОРАЦИИ  

«РОСТЕХ» 
 

П. А. Михненко  
Московский государственный технический университет имени Н. Э. Баумана,  

Москва, Россия 
 

Цель исследования состоит в применении инструментов Data Mining для выявления латентного характера 
трансформации лексики годовых отчетов государственной корпорации «Ростех» и обосновании перспек-
тивности расширения методологии бизнес-анализа инструментами мультимодальной бизнес-аналитики. 
Выявление трендов трансформации лексики годовых отчетов осуществлялось путем выделения индикатор-
ных свойств уникальных ключевых лексем и их контекстов. Автором использовались методы мультимодаль-
ной бизнес-аналитики и инструменты Data Mining для анализа корпоративной отчетности с целью иденти-
фикации наиболее существенных признаков и трендов трансформации бизнес-лексики предприятий и 
корпораций, выявление которых остается за рамками традиционного бизнес-анализа. Исходными данными 
являлись русскоязычные тексты годовых отчетов госкорпорации «Ростех» за 2017–2021 гг. В качестве инстру-
ментов Data Mining использовалась Workflow-модель на онлайн-платформе анализа и визуализации данных 
Orange Data Mining 3.3.2. Исследование позволило выявить устойчивый тренд на обновление содержания 
годовой отчетности корпорации в анализируемый период. Максимальную динамику устойчивого роста ча-
стотности продемонстрировали уникальные ключевые лексемы «работник», «обучение», «платформа», 
«трансформация», «инициатива» и «академия». Контекстный анализ позволил сделать вывод, что в основе 
трансформации деловой лексики лежит прирост внимания корпорации к проблемам цифровой трансфор-
мации, развитию цифровых платформ, реализации технологических и социогуманитарных стратегических 
инициатив, повышению квалификации работников на основе обучения в корпоративной сетевой академии. 
Реализация этих мероприятий требует совершенствования стратегии управления финансовыми, коррупци-
онными, рыночными и другими рисками. Мультимодальная бизнес-аналитика является перспективным 
направлением научных исследований и инструментом решения прикладных экономических и организаци-
онно-управленческих задач. 
Ключевые слова: годовой отчет, лексема, динамика, контекст, трансформация. 

 

DATA-MINING AS TOOL  
OF MULTIMODAL BUSINESS-ANALYSIS: 

LEXICAL TRANSFORMATION IN ANNUAL  
REPORTS OF ROSTECH CORPORATION 
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The goal of the research is to study tools of Data Mining to find latent nature of lexical transformation in annual 
reports of the state-owned corporation ‘Rosteck’ and to estimate perspectives of extending methodology of business-
analysis by tools of multimodal business-analysis. Identification of trends in vocabulary transformation in annual 
reports was done by finding indicator features of unique key lexical units and their contexts. The author used 
methods of multimodal business-analysis and tools of Data Mining to study corporate reports in order to identify 
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the most important signs and trends in business-vocabulary transformation at enterprises and corporations, which is 
usually ignored by conventional business-analysis. Russian texts of annual reports of ‘Rosteck’ corporation for 2017–
2021 act as initial data for the research. As Data Mining tools the author used Workflow-model on the on-line 
platform for analysis and data visualization Orange Data Mining 3.3.2. The research showed a clear trend to renewal 
of the annual report content within the period of analysis. Such units as ‘работник’ (worker), ‘обучение’ (training), 
‘платформа’ (platform), ‘трансформация’ (transformation), ‘инициатива’ (initiative) and ‘академия’ (academy) 
demonstrated maximum dynamics in frequency growth. Context analysis allowed the author to draw a conclusion 
that transformation in business vocabulary is based on the growing attention of the corporation to problems of 
digital transformation, development of digital platforms, realization of technological and socio-humanitarian 
strategic initiatives, raising the quality of workers’ qualification by training in corporate net academy. 
Implementation of these measures requires upgrading strategy of managing finance, corruption, market and other 
risks. Multimodal business-analysis is a promising trend in academic research and a tool for resolving applied 
economic and organizational-managerial problems. 
Keywords: annual report, lexical unit, dynamics, context, transformation. 

 
 
Введение 

ультимодальная бизнес-аналити-
ка (Multimodal Business Analysis) – 
анализ нефинансовой информа-

ции и данных нечисловой природы – яв-
ляется сегодня развивающимся и перспек-
тивным направлением научных исследо-
ваний и инструментом решения приклад-
ных экономических и организационно-
управленческих задач. Имеются основания 
полагать, что разработка и применение 
методов мультимодальной бизнес-анали-
тики позволяют идентифицировать ла-
тентные факторы и тенденции в экономи-
ческой деятельности хозяйствующих субъ-
ектов, выявление которых традиционными 
методами бизнес-анализа оказывается за-
труднительным.  

Одной из актуальных задач подобных 
исследований является выявление целей, 
факторов и тенденций стратегического раз-
вития отечественных предприятий в усло-
виях макроэкономической нестабильности 
и рисков путем анализа нефинансовой ин-
формации (Non-Financial Information) и не-
числовых данных (Non-numeric Data), из-
влекаемых из медиасреды с использованием 
технологий интеллектуального анализа 
данных (Data Mining), мультимодального 
слияния данных (Multimodal Data Fusion), 
анализа тональностей (Sentiment Analysis) 
и др. 

При решении задачи анализа направ-
лений стратегического развития компаний 
приходится учитывать изменение взглядов 
менеджмента и общественности на прин-

ципы корпоративного управления 
(Environmental, Social, and Corporate 
Governance – ESG), отражение в корпора-
тивных документах положений Глобаль-
ной инициативы по отчетности и раскры-
тия нефинансовых показателей деятельно-
сти (Global Reporting Initiative – GRI), под-
ходы к управлению инновациями на осно-
ве данных (Data-Driven Innovations) и др. 

Основная цель данного исследования 
состоит в выявлении латентного характера 
трансформации лексики годовых отчетов 
Государственной корпорации по содей-
ствию разработке, производству и экспор-
ту высокотехнологичной промышленной 
продукции «Ростех» (ГК «Ростех») путем 
выделения индикаторных свойств уни-
кальных ключевых лексем и их контекстов 
для идентификации факторов и тенден-
ций развития корпорации в период 2017–
2021 гг. с применением инструментов Data 
Mining. 

ГК «Ростех» – российская государствен-
ная корпорация, созданная в 2007 г. для 
содействия в разработке, производстве и 
экспорте высокотехнологичной промыш-
ленной продукции гражданского и воен-
ного назначения. Сегодня в ее состав вхо-
дит более 800 научных и производствен-
ных организаций в 60 регионах России. 
Ключевыми направлениями деятельности 
корпорации являются автомобилестрое-
ние, авиастроение, двигателестроение, ме-
таллургия, оптика, композиционные и 
другие современные конструкционные 
материалы, медицинская техника, фарма-

М 
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цевтика, промышленные биотехнологии, 
радиоэлектроника, производство воору-
жений и военной техники и др. В соответ-
ствии с актуализированной стратегией 
миссией корпорации является повышение 
качества жизни людей через создание вы-
сокотехнологичных умных продуктов. 

Под трансформацией лексики в статье 
понимается количественное и качествен-
ное изменение словарного состава и ос-
новных контекстов наиболее частотных и 
динамично изменяющихся ключевых лек-
сем русскоязычных текстов годовых отче-
тов корпорации. 

Наиболее полный обзор проблем, свя-
занных с мультимодальным слиянием 
данных (MMDF), приводится в работе  
Д. Лахата, Т. Адали и С. Юттена [10]. Акту-
альным методом обработки экономиче-
ских данных, извлекаемых из разнородных 
источников путем их объединения, при-
знается машинное обучение [11]. Пробле-
ме анализа тональностей текстов экономи-
ческой и финансовой тематики посвящена 
совместная работа К. Ахмад, Дж. Дж. Хан, 
Э. Хатсона, К. Кирни и С. Лю [7]. В работе 
М. Бейкера и Дж. Вурглера [8] описан ха-
рактер влияния настроений инвесторов на 
доходность акций. Ученые Т. В. Теплова,  
Т. В. Соколова, А. Ф. Томтосов, Д. В. Бучко 
и Д. Д. Никулин [3] предлагают авторский 
индикатор настроений, влияющих на 
биржевые характеристики, с широким 
спектром прокси-переменных. В исследо-
вании «Новости и социальные сети рос-
сийских компаний: степень влияния на 
рынок ценных бумаг» [5] доказано, что до-
ходность фондового рынка России объяс-
няется не только экономическими показа-
телями, но и тональностью официальной 
и неофициальной текстовой информации 
в медиасреде. Е. Федорова, С. Дручок и  
П. Дроговоз [9] выявили характер влияния 
нарративов, тем общественных дискуссий 
и новостных настроений на занижение це-
ны IPO. В работе «О влиянии зарубежных 
СМИ на российский фондовый рынок: 
текстовый анализ» [1] авторами сделан вы-
вод о наличии асимметрии в реакции ком-

позитного фондового индекса Мосбиржи 
на позитивные и негативные высказыва-
ния в СМИ. 

Отдельным направлением исследова-
ний можно назвать анализ влияния харак-
тера раскрытия информации о деятельно-
сти компаний на их инвестиционную при-
влекательность с использованием методов 
и инструментов Data Mining. В работе  
Е. А. Федоровой, Л. Е. Хрустовой и  
И. С. Демина [6] эмпирически доказана 
значимость полноты раскрытия нефинан-
совой информации для формирования 
показателей инвестиционной привлека-
тельности российских компаний. Анали-
зируя ежегодные отчеты, отчеты устойчи-
вого развития, социальные и экологиче-
ские отчеты компаний, авторы исследова-
ния «Влияние нефинансовой информации 
на основные показатели российских ком-
паний» [4] доказали влияние некоторых 
тематических групп нефинансовой отчет-
ности на основные показатели российских 
компаний. В работе С. А. Кузубова и  
М. С. Евдокимовой [2] на основе анализа 
корпуса компаний в 2004–2014 гг. показа-
но, что выпуск отчетов в соответствии с 
принципами GRI оказывает положитель-
ное влияние на отношение рыночной сто-
имости капитала к балансовой в течение 
года и через год после выпуска. 

Обзор основных источников подтвер-
ждает тезис о перспективности исследова-
ния взаимосвязи информации нечисловой 
природы с экономической деятельностью 
хозяйствующих субъектов. 

 
Методология исследования 

Методология данного исследования со-
стоит в применении инструментов Data 
Mining для анализа русскоязычных отчетов 
ГК «Ростех» за 2017–2021 гг. с целью иден-
тификации наиболее существенных при-
знаков трансформации лексики отчетов, 
выявление которых, как правило, остается 
за рамками целей и методов традиционно-
го бизнес-анализа. 

Под лексикой в статье понимается сло-
варный состав текстов русскоязычных от-
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четов – совокупность лексем. Лексемой 
называется слово во всех словоформах, 
встречающихся в отчетах и допускающее 
выявление контекстов его использования. 
Ключевой называется лексема (КЛ), ча-
стотность использования которой в отчете 
превышает установленный уровень. Под 
частотностью понимается процентная ме-
ра количества использований данной лек-
семы по отношению к общему количеству 
лексем в отчете. В данном исследовании 
использовался пороговый уровень – 0,02%. 

Data Mining – обобщенный термин, ис-
пользуемый сегодня для описания сово-

купности методов обнаружения в большом 
объеме данных практически значимой и 
доступной для последующей интерпрета-
ции информации, необходимой для при-
нятия решений в различных сферах чело-
веческой деятельности [12]. В качестве од-
ного из инструментов Data Mining в статье 
использовалась онлайн-платформа анали-
за и визуализации данных Orange Data 
Mining 3.3.2. На рис. 1 показана Workflow-
модель анализа данных, составленная ав-
тором на платформе Orange. 

 

 
 

Рис. 1. Workflow-модель анализа данных Data Mining 

 
Анализ трансформации лексики отче-

тов осуществлялся в объеме корпуса уни-
кальных ключевых лексем (УКЛ). Уни-
кальной в работе названа КЛ, зафиксиро-
ванная как минимум в одном из пяти отче-
тов исследуемого периода. 

Для количественного описания состава 
и динамики трансформации лексики от-
четов использовались два основных пока-
зателя: 

1) средняя частотность УКЛ – среднее 
арифметическое (по числу отчетов) вели-
чин частотности конкретной УКЛ в каж-
дом из отчетов: 

= =
N
i if

N
F 1 ,

1
 

где N = 5 – количество отчетов;  
i – порядковый номер отчета (года); 
 fi – частотность УКЛ в i-м отчете; 
2) показатель средней динамики изме-

нения (роста или спада) частотности УКЛ – 
среднее арифметическое (по числу интер-
валов изменения) величин абсолютного 
прироста частотности УКЛ за один год: 

( )= = +
1 -
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1

1

-
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На рис. 2 показано статистическое рас-
пределение величин частотности УКЛ (F) с 
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выходом на верхнюю границу интервала 
0,2%. Как видно, около 64% УКЛ принад-
лежат диапазону крайне низкой частотно-
сти [0,00…0,03%]. Условное ядро макси-
мально частотных УКЛ составляют 22 лек-

семы с показателем F > 0,2%. К ним, 
например, относятся «развитие» 
(F = 0,47%), «организация» (F = 0,61%) и 
«государственный» (F = 0,81%). 

 

 
 

Рис. 2. Статистическое распределение величин средней частотности УКЛ 
 

На рис. 3 показано статистическое рас-
пределение величин динамики УКЛ (D) с 

выходом на верхнюю и нижнюю границы 
интервала 0,05% и –0,05% соответственно. 

 
 

 
 

Рис. 3. Статистическое распределение показателей динамики УКЛ 

 
Более 91% УКЛ находятся в диапазоне 

D = (–0,010…0,014%], соответствующем сред-
ней динамике спада/роста частотности. 
Для сравнения, максимальную динамику 
спада продемонстрировала УКЛ «государ-
ственный» с показателем D = –0,12%, мак-
симальный рост с показателем D = 0,07% 
характерен для УКЛ «организация». 

В соответствии с целью и методологией 
данного исследования наибольший инте-
рес представляют максимально динамич-
ные и высокочастотные УКЛ как наиболее 
релевантные индикаторы содержательной 
трансформации лексики отчетов. 

Для оценки степени устойчивости 
тренда динамики УКЛ в статье использо-
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вался показатель достоверности линейной 
аппроксимации (R2) ряда их частотностей 
по годам. Устойчивыми в работе названы 

УКЛ, для которых R2  0,6. 

На рис. 4 приведены примеры устойчи-
вой динамики убывающей и растущей 
УКЛ с высокими значениями R2. 

 

 
 

Рис. 4. Примеры устойчивой динамики убывающей и растущей УКЛ 

 
Результаты исследования 
Предварительные результаты исследо-

вания представлены в виде карты «Дина-
мика / Средняя частотность» наиболее 
устойчивых УКЛ с показателем динамики 

D  0,02% (рис. 5). На этой диаграмме ис-
пользуется логарифмическая шкала сред-
ней частотности УКЛ (F). Позиция каждой 

лексемы определяется по середине подпи-
си (наименованию). Чем выше расположе-
на лексема, тем выше значение ее средне-
годовой частотности. Расположение УКЛ 
левее вертикальной оси указывает на ди-
намику спада частотности, справа – роста. 

   

 
 

Рис. 5. Карта «Динамика / Средняя частотность» устойчивых УКЛ 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2022 ● Том 19 ● № 6 (126) 

132 
 

Размер шрифта приближенно пропор-
ционален величине достоверности линей-
ной аппроксимации пятилетнего тренда 
(R2

макс = 0,866, R2
мин = 0,605) и отражает сте-

пень устойчивости тренда УКЛ. 
Наиболее заметным признаком транс-

формации лексики отчетов ГК «Ростех» за 
2017–2021 гг. стал спад частотности фор-
мальных терминов корпоративного управ-
ления (генеральный, директор, руководи-
тель и т. п.) и коммерческой деятельности 
(выручка, продажа, сделка и т. п.). Этот 
процесс сопровождался устойчивым ро-
стом ряда лексем (платформа, работник, 
обучение и др.), анализ контекстов кото-
рых представляет интерес. Средняя ча-
стотность ядра растущих лексем не пре-
вышает 0,04% с близким к этой величине 
темпом роста. 

Как видно, максимально устойчивую 
(R2 = 0,92) линейную динамику спада 
(D = –0,12 %) демонстрирует УКЛ «госу-
дарственный», оставаясь при этом самой 
высокочастотной лексемой (F = 0,81%) в 
общем корпусе УКЛ за пять лет. Среди 
растущих наибольшую устойчивость де-
монстрирует УКЛ «платформа», макси-
мальная динамика характерна для лексем 
«работник», «обучение», «академия».  

Имеются основания полагать, что рота-
ция наиболее частотных лексем в отчетах 
отражает содержание и факторы протека-
ющих в корпорации организационных из-
менений. Однако для более полной иден-
тификации их характера требуется прове-
дение контекстного анализа лексем, реле-
вантных проблеме стратегических транс-
формаций. 

В данной статье широкие лексические 
контексты релевантных УКЛ определялись 
с использованием виджета «Concordance» 
Workflow-модели Data Mining на основе 
группировки по частотности их лексиче-
ского окружения в отчетах. Под широкими 
лексическими контекстами понимаются 
контексты лексемы в масштабе одного-
двух предложений, в отличие от узких 
контекстов, выявляемых в масштабах сло-
восочетания.  

Результаты контекстного анализа пред-
ставлены диаграммами типа «облако ос-
новных контекстов». Размер шрифта на 
диаграмме приближенно соответствует ча-
стотности контекста в общем объеме всех 
выявленных контекстов. Наиболее частот-
ные из них расположены ближе к центру 
диаграммы и выделены жирным шрифтом. 

На рис. 6 представлено облако основных 
контекстов УКЛ «государственный». 

 
Рис. 6. Облако основных контекстов  

УКЛ «государственный» 

 
Очевидно, что данная УКЛ преимуще-

ственно используется в словосочетаниях 
«государственная корпорация». Снижение 
ее частотности имеет относительный ха-
рактер и обусловлено ростом частотности 
других лексем. 

Далее рассмотрим результаты кон-
текстного анализа выборки лексем, дина-
мика устойчивого роста которых показана 
на рис. 7. 

 

 
 

Рис. 7. Динамика выборки растущих УКЛ 
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Анализ облака основных контекстов 
УКЛ «работник» (рис. 8) показывает, что 
основным контекстом этой лексемы на 
протяжении всего исследуемого периода 
была поддержка работников корпорации.  

 

 
 

Рис. 8. Облако основных контекстов  
УКЛ «работник» 

 
Этот тезис раскрывается такими контек-

стами, как повышение квалификации раз-
личных категорий работников, защита их 
интересов, улучшение условий труда и за-
бота о сохранении здоровья. Проблема за-
болеваемости, смертности и вакцинации 
активно обсуждалась в отчетах за 2020 и 
2021 гг. в связи с пандемией COVID-19. 

Среди основных контекстов лексемы 
«обучение» выделяется программа обуче-
ния (рис. 9).  

 

 

Рис. 9. Облако основных контекстов  
УКЛ «обучение» 

 

Цели, задачи и результаты обучения 
персонала корпорации обсуждаются в 
контексте приема и прохождения обуче-
ния, развития компетенций, в том числе в 
рамках цифровой трансформации. В отче-
тах 2019–2021 гг. обсуждались результаты 
целевой подготовки специалистов на базо-
вых кафедрах вузов. 

УКЛ «платформа» представлена широ-
ким спектром технических контекстов с 
заметным доминированием словосочета-
ния «цифровая платформа», отражающим 
внимание корпорации к проблеме цифро-
вой трансформации (рис. 10), что под-
тверждается одноименным доминирую-

щим контекстом лексемы «трансформа-
ция» (рис. 11). 

 

 
 

Рис. 10. Облако основных контекстов  
УКЛ «платформа» 

 

 
 

Рис. 11. Облако основных контекстов  
УКЛ «трансформация» 

 
Кроме того, в отчетах корпорации об-

суждаются основные положения стратегии 
трансформации, а также цели и результа-
ты трансформации корпоративной куль-
туры, системы управления и др. 

Термин «стратегический» доминирует в 
контексте реализации стратегических 
инициатив, в том числе технологической, 
социокультурной, образовательной и дру-
гих направленностей (рис. 12). 

 

 
Рис. 12. Облако основных контекстов  

УКЛ «инициатива» 

 
УКЛ «академия» может быть отнесена к 

мультиконтекстным, однако ее домини-
рующим контекстом является обсуждение 
целей и результатов работы корпоратив-
ной сетевой академии ГК «Ростех» – цен-
тра экспертизы госкорпорации в сфере 
развития человеческого капитала, главная 
цель которой – помощь сотрудникам в по-
лучении знаний и навыков, необходимых 
для реализации стратегических целей 
корпорации (рис. 13). 

 

 
Рис. 13. Облако основных контекстов  

УКЛ «академия» 
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Задачи и результаты обучения сотруд-
ников корпорации обсуждаются также в 
контексте совместных программ с россий-
скими вузами. 

Отдельного внимания в данном иссле-
довании заслуживает УКЛ «риск», не во-

шедшая в выборку (см. рис. 4) по причине 
отсутствия устойчивого линейного тренда. 
Однако скачкообразный двукратный рост 
частотности этой лексемы в отчете 2021 г. 
требует отдельного контекстного анализа 
(рис. 14). 

 

 
 

Рис. 14. Динамика УКЛ «риск» 

 
На рис. 15 представлено облако контек-

стов УКЛ «риск», основным из которых яв-
ляется «управление рисками», заключаю-
щийся в разработке стратегии управления 
финансовыми, коррупционными, рыноч-
ными и другими рисками, их своевремен-
ного выявления, оценки параметров и ми-
нимизации влияния на деятельность кор-
порации. 

 

 

Рис. 15. Облако основных контекстов  
УКЛ «риск» 

 
Заключение 

В статье представлены методология и 
основные результаты исследования ла-
тентных тенденций трансформации лек-
сики годовых отчетов ГК «Ростех» с ис-
пользованием инструментов Data Mining. 
Результаты исследования позволили вы-
явить устойчивый тренд на обновление 
содержания отчетов корпорации в 2017–

2021 гг., в основе которого лежит прирост 
внимания к проблемам цифровой транс-
формации, обусловливающей необходи-
мость развития цифровых платформ; реа-
лизации стратегических инициатив техно-
логической и социогуманитарной направ-
ленности; повышения квалификации ра-
ботников на основе программ обучения в 
корпоративной сетевой академии. Реали-
зация этих мероприятий требует от кор-
порации совершенствования стратегии 
управления финансовыми, коррупцион-
ными, рыночными и другими рисками. 

Идентификация выявленных трендов, 
как правило, лежит за рамками целей и 
методологии традиционного бизнес-
анализа, причем его базовый инструмен-
тарий не позволяет в полной мере решить 
эту задачу. Расширение методологии ор-
ганизационно-экономического и финан-
сового анализа методами и инструментами 
мультимодальной бизнес-аналитики при-
ведет к повышению качества выводов о ре-
зультатах их хозяйственной деятельности 
и прогнозов развития предприятий и кор-
пораций.
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СМЕНА ПАРАДИГМЫ КОНКУРЕНЦИИ  
В ЭПОХУ БИЗНЕС-ЭКОСИСТЕМ 

 
А. М. Суварян, А. Е. Карапетян  

Российско-Армянский университет,  
Ереван, Армения 

 
Статья посвящена изучению вопросов изменения форм конкуренции в бизнесе в XXI в. Авторами исследо-
ваны разные точки зрения о концепции бизнес-экосистем, зарожденной в 90-е гг. прошлого столетия, кото-
рая заостряет внимание на рассмотрении конкуренции не в рамках отдельных организаций или даже отрас-
лей, а более широко – в среде в целом. Развитие сетевых форм организаций в прошлом столетии сопровож-
далось переносом условий свободного рынка между участниками цепочки создания ценности внутрь экоси-
стемы (сообщества участников, работающих над созданием частей продукта). Такая форма взаимодействия 
ведет к гибкости и адаптивности благодаря подвижности частей экосистемы, участники которой преследуют 
цель совместного создания ценности. Сообщества, в отличие от отдельных участников вне экосистемы, спо-
собны создавать комплексные решения для потребителей, при этом поддерживая высокое качество. При 
таких сетевых взаимоотношениях изменяются отношения между конкурентами, участники стремятся к ко-
эволюции и повышению эффективности цепочки создания ценности. Экологический подход к конкурен-
ции – актуальное и новое течение в стратегическом управлении, которое имеет широкий потенциал изуче-
ния и подразумевает рассмотрение конкуренции с сотрудничеством.  
Ключевые слова: бизнес-экосистема, конкуренция, экологический подход, конкурентная стратегия, сетевые 
взаимоотношения, синергетический эффект.   

 

CHANGE OF THE PARADIGM  
OF COMPETITION IN THE AGE  

OF BUSINESS ECOSYSTEMS 
 

Arzik M. Suvaryan, Armine E. Karapetyan 
Russian-Armenian University,  

Yerevan, Armenia 
 

The article is devoted to the study of the issues of changing forms of competition in business in the 21 century.  
The authors explore different points of view about the concept of business ecosystems, originated in the 90s of the 
last century, which focuses on the consideration of competition not within individual organizations or even 
industries, but more broadly – in the environment as a whole. The development of network forms of organizations 
in the last century was accompanied by the transfer of free market conditions between participants in the value 
chain into the ecosystem (a community of participants working on the creation of product parts). This form of 
interaction leads to flexibility and adaptability due to the mobility of parts of the ecosystem, whose participants 
pursue the goal of joint value creation. Communities, unlike individual participants outside the ecosystem, are able 
to create integrated solutions for consumers, while maintaining high quality. With such network relationships, the 
relationships between competitors change, participants strive for co-evolution and increase the efficiency of the 
value chain. The ecological approach to competition is an actual and new trend in strategic management, which has 
a wide potential for study and implies consideration of competition with cooperation.  
Keywords: business ecosystem, competition, ecological approach, competitive strategy, network relationships, 
synergetic effect. 
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Так же, как и ткань обеспечивает новый, более высокий  
уровень организации для группы отдельных клеток, так и новые  

социальные структуры порождают новую ткань для отдельных людей. 
К. Келли 

 XXI в. полностью изменилось миро-
устройство: с развитием технологий, 
глобализацией, роботизацией, ин-

ституциональным развитием и т. д. про-
изошли системные изменения не только в 
социальном укладе, но и в науке управле-
ния. В экономической и социальной сфере 
общества наблюдается тенденция повсе-
местной горизонтальной интеграции от-
дельных организаций и индивидов для 
эффективного функционирования в среде 
с высокой долей неопределенности.  

В условиях современной глобальной 
экономики на первое место ставится изу-
чение более сложных категорий, чем про-
сто иерархические организации или сво-
бодный рынок. Феномен новых форм се-
тевых взаимоотношений между экономи-
ческими агентами состоит в том, что ком-
пании из разных отраслей имеют между 
собой многомерные нелинейные связи, так 
как по своей сущности их продукты явля-
ются взаимодополняющими и взаимозави-
симыми, но при этом зачастую не связан-
ными иерархическим контролем. Таким 
образом, с учетом характера экономики  
XXI в. в практике управления формирует-
ся гибридная форма взаимоотношений 
между участниками цепочки создания 
ценности. 

Методологические основы всеобщей ор-
ганизационной науки в своих работах еще 
в начале XX в. рассмотрел А. А. Богданов, 
который отмечал важность того, что два 
элемента, вступающие в единый организо-
ванный процесс, могут в результате дать 
намного больше, чем их арифметическую 
сумму. При установлении кластерно-
сетевых взаимоотношений возникает 
необходимость конъюгации, т. е. соедине-
ния активностей разных комплексов при 
встрече, но в силу того, что активности 
комплексов зачастую несовместимы, воз-
никает необходимость в ингрессии – связы-
вании комплексов (различных социальных 
и природных систем) путем введения до-

полнительных «склеивающих» факторов, 
например, соглашений и контрактов. Та-
ким образом, в современных экономиче-
ских условиях появляется тенденция к со-
зданию взаимоотношений там, где их не 
было раньше. Это явление в своих трудах 
А. А. Богданов описывал как мировая ин-
грессия [1]. 

Кластерно-сетевые взаимоотношения 
возникают в ответ на недостатки других 
конфигураций взаимодействия и имеют 
конкретную направленность, а благодаря 
соединению активностей комплексов про-
исходит: 

‒ вытеснение лишних звеньев из це-
почки перехода ценности от производите-
ля к потребителю; 

‒ выполнение инновационно ориенти-
рованного процесса по частям посредством 
межфункционального деления этапов со-
здания ценности (innovation-ledgrowth); 

‒ смена парадигмы конкуренции: вза-
имодействия и коллаборации с конкурен-
тами. 

Уклад современной глобализированной 
экономики ведет к формированию новых 
моделей бизнеса, направленных на полу-
чение синергетических эффектов путем 
управления динамическими горизонталь-
ными взаимодействиями между фирмами 
и потребителями, которые ожидают ком-
плексного удовлетворения своих потреб-
ностей.  

Вышеизложенные факторы привели к 
расширению разновидностей организаций 
и способов взаимоотношений в 80-х гг. 
прошлого столетия, а конкретно к перехо-
ду от механистического построения орга-
низационных структур к органическому 
построению, которое отражается в концеп-
ции внутренних рынков. 

Концепция внутренних рынков зароди-
лась в ответ на недостатки централизован-
ного планирования и ценообразования 
международных корпораций, в которых 
начала снижаться результативность и про-

В 
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изводительность труда. В этих условиях 
возникла необходимость в ослаблении 
центра путем перенесения закономерно-
стей и принципов функционирования 
свободного рынка на внутреннюю среду 
организаций таким образом, что в резуль-
тате подразделения превращались в авто-
номные составные части системы, прини-
мая самостоятельные решения по созда-
нию ценности. Прямые внутренние связи 
способствуют снижению издержек, а меж-
фирменный кругооборот ценностей и по-
вышение специализации единиц повыша-
ют качество создаваемых ценностей. По-
всеместная децентрализация в конце про-
шлого столетия привела к распростране-
нию сетевых организаций.  

В сетях специализированные единицы 
действуют как подсистемы единого целого 
и направлены на участие в цепочке созда-
ния ценности. При этом взаимоотношения 
в сети несут многосторонний характер и 
подкрепляются контрактами и соглашени-
ями. Возникает тектологическая организа-
ционная форма – дегрессия, так как в сети 
взаимоотношения строятся благодаря воз-
можной подвижности частей – можно за-
менить тех участников, кто плохо выпол-
няет функции, т. е. осуществить перегруп-
пировку элементов. В таких структурах 
акцент делается на гибкости и адаптив-
ности.  

Логика сетевых взаимоотношений в том, 
чтобы установить экономику внутри фир-
мы – условия купли-продажи, условный 
доход и другие критерии, на основе кото-
рых в организациях такого рода возникает 
конкуренция внутри себя. Отсюда вытека-
ет актуальность переосмысления понятия 
«конкуренция». 

Таким образом, из-за наличия дегрессии 
в сети участники, будучи частью единой 
цепи создания ценности, конкурируют 
между собой заочно, а на первый план вы-
ходит сотрудничество. Таким образом, в 
современном мире конкуренция обретает 
теневой характер. Кроме того, важной со-
ставляющей конкуренции в сетевых орга-

низациях выступает конкуренция участ-
ников с аналогами извне.  

Смена парадигмы конкуренции осо-
бенно важна в эпоху стратегического под-
хода к управлению, который отражается в 
сложившихся во второй половине XX в. 
школах стратегического управления, так 
как усложнение конструкции бизнес-
моделей, заключающееся в согласованном 
функционировании группы экономиче-
ских агентов, приводит к возникновению 
новых принципов организации, сотрудни-
чества и конкуренции. В XXI в. конкурент-
ные преимущества определяются путем 
выбора правильных альтернатив в цепочке 
создания ценности посредством образова-
ния сообществ. 

Для того чтобы понять истоки смены 
парадигмы конкуренции, в науке управ-
ления нужно обратиться к методологиче-
ским теориям прошлого столетия, которые 
были направлены на изучение именно тех 
феноменов, которые легли в основу фило-
софии зарождения новой парадигмы.  

Свое внимание к смене форм конку-
ренции обратили представители одной из 
школ стратегий – школы внешней среды, 
которые воспринимали стратегию как ре-
активный процесс под влиянием внешних 
изменений. Именно внешняя среда пред-
определяет будущую стратегию, и от нее 
зависит организационное развитие. Сле-
довательно, имеет место переосмысление 
принципов организации в целом. 

 В свою очередь внешнюю среду пред-
ставители данной школы характеризовали 
как совокупность ниш, за которые борется 
множество организационных популяций (в 
большей части идеи отражены в работе  
М. Ханнона и Дж. Фримана «Популяци-
онная экология организации»). Успеш-
ность стратегии в этих условиях зависит не 
только от плотности и численности попу-
ляций, но и от состояния ниш в целом. Ор-
ганизации, стремящиеся сохранить свою 
структуру при провокациях внешней сре-
ды и изменениях состояния ниш, снижают 
конкурентоспособность [3].  
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В продолжение воззрений представите-
лей экологического подхода к конкурен-
ции в 90-х гг. прошлого столетия в своих 
исследованиях бизнес-стратег и аналитик 
Дж. Ф. Мур предложил новую концепцию 
рассмотрения современных форм конку-
рентной борьбы через призму экологиче-
ского подхода к конкуренции, взяв за базу 
другой термин из биологии – экосистема. 

В биологии экосистема – относительно 
молодой термин (1935 г.). Он был предло-
жен ботаником Артуром Тенсли, который 
изучал экологию – науку о взаимодействи-
ях живых (биотических) и неживых (абио-
тических) существ в естественной среде. 
Он предложил ввести термин «экосисте-
ма», который подчеркивает уровень орга-

низации биосистем. Экология – природная 
единица, характеризующая совокупность 
организмов и окружающей ее среды, нахо-
дящихся в закономерных взаимоотноше-
ниях, образуя единую систему (например, 
озеро). Таким образом, экосистема – это не 
просто сумма биоценоза (организмов) и 
биотопа (внешней среды), а их совокуп-
ность и многосторонние взаимоотношения 
между ними (рис. 1). В природе внутри 
каждой популяции взаимодействуют рас-
тения, животные, воздух и т. д. Ослабление 
или отсутствие одного из элементов при-
ведет к гибели экосистемы в целом, поэто-
му экосистема не способна выжить без по-
стоянного взаимодействия между конку-
рентами [7].  

 

 
 

Рис. 1. Модель взаимоотношений в естественных экосистемах 

 
Таким образом, актуальна гипотеза о 

том, что в современных экономических 
условиях неэффективно применять тра-
диционные способы в конкурентной борь-
бе. Эффективнее создавать инновации, к 
которым привык потребитель XXI в. путем 
взаимодействия со всеми игроками экоси-
стемы. Нужен концептуально новый под-
ход к рассмотрению единиц конкуренции. 

Данное научное течение в стратегиче-
ском управлении предлагает рассматри-
вать организации не в качестве части от-
дельно взятой отрасли, а именно как часть 

целой экосистемы, аналогичной той, кото-
рая изучается в биологии, где проходят 
многосторонние сетевые взаимоотношения 
между всеми участниками. В рамках одной 
экосистемы взаимодействуют группы орга-
низаций и потребители, а внешние условия 
производят на их экосистему непрерывные 
воздействия, однако кооперация способ-
ствует получению выгод благодаря синер-
гетическим эффектам и снижению неопре-
деленности при формировании траекто-
рии организационного развития.  



Суварян А. М. и др. Смена парадигмы конкуренции в эпоху бизнес-экосистем  

 

141 
 

Важная особенность бизнес-экосистем 
состоит в том, что, формируя экосистемы, 
можно достичь стратегической устойчиво-
сти, выстраивая взаимоотношения с дру-
гими участниками рынка, создавая вокруг 
себя благоприятный климат, ведь в совре-
менности организации, как минимум, 
нуждаются в одинаковой информации о 
потребителе, а возможность взаимного об-
мена информацией снижает внешний 
уровень неопределенности. Таким обра-
зом, управление активами за пределами 
организации открывает для фирм –
участников предпринимательских экоси-
стем пространство возможностей. Проду-
мывая стратегию, нужно учитывать состо-
яние других членов «паутины», так как 
здоровье каждого зависит от здоровья эко-
системы в целом [4]. 

Этот подход к управлению интегриро-
ванными в сети организациями актуален в 
XXI в. в силу того, что наблюдается все 
большая тенденция к адаптивным формам 
организации деятельности. Учитывая вы-
шесказанное, в настоящее время сетевым 
организациям легче поддерживать уро-
вень конкурентоспособности, соблюдая 
баланс динамических возможностей – 
предпринимательской пригодности  
(рис. 2). Форма ведения бизнеса в условиях 
сетевых взаимоотношений позволяет под-
держать эффективность выполнения 
функций организации с учетом имеюще-
гося ресурса и эволюционного соответ-
ствия продукта требованиям рынка благо-
даря внутренней кооперации и конкурен-
ции внутри сети.  

 
 

Динамические способности бизнеса 
 
 
 

 
 

 
 

Рис. 2. Условия предпринимательской  
пригодности 

 

Пример эволюционной непригодности: 
производитель мобильных телефонов 
компания Nokia (с мобильной системой 
Symbian) не учла эволюционную пригод-
ность своих телефонов по сравнению с вы-
пускаемыми смартфонами Apple и  
Samsung, мобильные системы которых (iOS 
и Android) давали возможность скачива-
ния множества приложений, заменяющих 
для потребителей группу функций (музы-
ка, чтение, спорт и т. д.). 

Таким образом, выбирая стратегиче-
скую траекторию, необходимо осознавать 
системность изменений. Потребитель ждет 
не просто продукта, а инновационного 
комплекса решений своих потребностей; в 
однородных фирмах имеет место вытесне-
ние конкуренции на второй план, а на 
первое место выдвигается принцип коопе-
рации для обмена информацией и ноу-
хао. Эта кооперация приводит к выгодам 
благодаря частично реализуемому процес-
су, так как связи между участниками эко-
системы формируются вследствие того, 
что они добровольно отказываются от вы-
полнения некоторых функций в силу ре-
сурсной ограниченности. 

Экосистемы можно рассматривать по-
разному: как сообщество, направленное на 
получение выгод; как общность, направ-
ленную на инновации; как платформу 
взаимодействия организаций и отдельных 
индивидов. Однако специфика взаимоот-
ношений такого рода в том, что соглаше-
ния о взаимодействии между ними не 
имеют иерархической логики. Тем не ме-
нее существуют другие механизмы управ-
ленческого взаимодействия: стандарты, 
права собственности, условия вхождения в 
экосистему и т. д. [5]. 

Внешнюю среду компании нужно рас-
сматривать как бизнес-экосистему – эко-
номическое сообщество, состоящее из 
множества сложных детерминант, между 
которыми формируются нелинейные 
сложные сетевые взаимоотношения. В то 
же время эти взаимоотношения способ-
ствуют тому, чтобы компании, действую-
щие в данной экосистеме, коэволюциони-

Техническая                     Эволюционная 
пригодность                     пригодность 
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ровали (совместно развивались) – термин, 
также заимствованный из биологии [6].  

Фирмы, действующие под эгидой одной 
целостной бизнес-экосистемы, отвечают за 
отдельные этапы создания, т. е. отдельные 
этапы воспроизводства цепочки ценно-
стей. В результате благодаря межфирмен-
ному взаимодействию и частичному вы-
полнению процесса продукт воспроизво-
дится более эффективным способом. Сле-
довательно, для улучшения движения в 
ценностной цепочке особый упор должен 
быть сделан на распределение этапов со-
здания ценности между партнерами, кон-
курентами, поставщиками и т. д. При этом 
основное благо, которое создают бизнес-
экосистемы, – пространство возможностей 
для участников. В рамках бизнес-экосис-
темы вырабатываются уникальные реше-
ния для создания инноваций, так как со-
временный потребитель (особенно поко-
ления Y и Z) привык удовлетворять свои 
потребности сразу комплексом решений, к 
примеру, многофункциональностью своих 
смартфонов. Так, например, в Кремниевой 
долине, где в 1960-х гг. наблюдался бурный 
рост в индустрии информационных тех-
нологий и коэволюция разных взаимодо-
полняющих компаний по созданию пер-
сонального компьютера, микропроцессо-
ров, разработке программного обеспече-
ния и операционной системы (гиганты 
IBM, HP, Intel и т. д.), эти компании, не те-
ряя фактически своей хозяйственной неза-
висимости и, по сути, являясь конкурента-
ми, проводили непрерывные инвестиции в 
деятельность друг друга для совместного 
развития.  

В результате изменения экономического 
и социального уклада в настоящее время 
актуально переосмысление не только по-
нятия «конкуренция», но и многих других 
вопросов науки управления. К примеру, 
рассмотренная нами тенденция формиро-
вания плоских организационных структур 
в виде сетей требует пересмотра принци-
пов организации для поддержания их дея-
тельности. В XXI в. в условиях построения 
сетевых взаимоотношений актуальны сле-

дующие принципы: во-первых, приоритет 
плоских структур в целях интеграции при 
условии неиерархических взаимоотноше-
ний; во-вторых, тенденция к адаптивности 
с учетом системных изменений среды. 
Кроме того, с развитием сетевых, много-
мерных, виртуальных и интеллектуальных 
организаций возникает необходимость 
выдвижения на первый план сотрудниче-
ства для более эффективного соединения 
комплексов. Важное место имеет также 
процессность, так как функции в современ-
ных организациях выстраиваются вокруг 
процесса, а не задач [2]. 

Смена природы конкуренции заключа-
ется в том, что конкурентная стратегия 
сводится к поиску эффективных сетевых 
взаимодействий для создания новых инно-
вационных решений, а не к традиционной 
борьбе альтернатив. В современном мире 
нет отраслевой перспективы конкуренции, 
так как она не открывает пространство 
возможностей для стратегического разви-
тия. Это обусловлено изменением единиц 
стратегического анализа в силу того, что 
цифровая трансформация экономики не 
только размывает разницу между продук-
том и услугой, но и ведет к необходимости 
создания комплексных решений, соответ-
ствующих требованиям современного по-
требителя.  

В XXI в. устойчивую конкурентную 
стратегию нужно формировать с осозна-
нием логики изменения конкуренции. Ин-
тенсивная конкурентная борьба за пози-
цию на рынке и традиционное столкнове-
ние продуктов конкурентов носят узкона-
правленный характер. Конкуренция обре-
тает теневой характер, ведется борьба на 
внутренних рынках в рамках сети, но при 
этом более весомое место занимают прин-
ципы кооперации и сотрудничества для 
коэволюции участников сети в целом. 

Так, имеют место новые механизмы 
конкуренции: формирование благоприят-
ных экосистем, бои за экспансию и лидер-
ство в экосистеме, совместная борьба про-
тив устаревания бизнес-экосистемы, изме-
нение правил в экосистеме, перекрестные 
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инвестиции в инновации между участни-
ками экосистемы, обмен информацией и  
т. д. 

Так как бизнес-экосистемы развиваются 
не аналогично своему биологическому 
аналогу, а под постоянным управленче-
ским воздействием, актуальным методоло-
гическим вопросом науки управления ста-
новится принятие управленческих реше-
ний и формирование механизмов управ-
ления в неиерархических горизонтальных 
структурах. Рассмотренная нами тема ак-

туальна при современных системных из-
менениях и имеет широкий потенциал ис-
следования и практического применения.  

Таким образом, в современных условиях 
парадигма конкуренции приобретает но-
вый, двоякий смысл: во-первых, коренным 
образом меняется философия конкурен-
ции, а во-вторых, в современных организа-
циях необходимость принятия комплекс-
ных решений на первый план выдвигает 
сотрудничество составляющих подсистем 
бизнес-экосистем. 
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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ИНТЕГРИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ 

РАВНОВЕСНЫМ РАЗВИТИЕМ 
РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

КАК ЭКОЛОГО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ 
 

А. В. Демидов  

 Научный инновационный центр  
Международный институт стратегических исследований,  

Москва, Россия 
 

В условиях повышенной неопределенности и асимметрии актуальной и релевантной информации о состоя-
нии и об охране окружающей среды особую важность приобретают вопросы, связанные с разработкой тео-
ретико-методологических основ интегрированного управления предприятиями, обеспечивающих равновес-
ное развитие в среднесрочной перспективе. Необходимость их разработки обусловлена требованиями ком-
плексного решения эколого-экономических проблем производства на основе структурно-логической после-
довательности действий, ведущих к решению поставленных целей и задач. Научная проблематика адекват-
ности реализуемых природоохранных мероприятий на предприятиях уровню негативного воздействия на 
окружающую среду выступает основой интернализации экстернальных экологических издержек, которая на 
российских предприятиях возможна за счет расширения экологической ответственности отечественного 
бизнеса в результате комплексной интеграции экологического менеджмента в систему стратегического 
управления организациями. В ходе проведенного исследования автором разработаны теоретико-методоло-
гические основы интегрированного управления равновесным развитием предприятий как учения о ком-
плексе методов, средств изучения, которое имеет несколько уровней общности: от методологической базы в 
форме парадигмы (разработанная авторская концепция) до специальных методов исследования. 
Ключевые слова: экологический менеджмент, устойчивое развитие мира, равновесное развитие, российские 
предприятия, асимметрия информации, экологическая модернизация. 

 

THEORETICAL AND METHODOLOGICAL  
FOUNDATIONS OF INTEGRATED MANAGEMENT 

OF EQUILIBRIUM DEVELOPMENT  
OF RUSSIAN ENTERPRISES 

AS ECOLOGICAL AND ECONOMIC SYSTEMS 
 

Alexey V. Demidov  
Scientific Innovation Center International Institute for Strategic Studies, 

Moscow, Russia 

 
In conditions of increased uncertainty and asymmetry of relevant and relevant information about the state and 
environmental protection, issues related to the development of theoretical and methodological foundations of 
integrated management of enterprises that ensure balanced development in the medium term are of particular 
importance. The need for their development is due to the requirements of a comprehensive solution of ecological 
and economic problems of production on the basis of a structural and logical sequence of actions leading to the 
solution of the set goals and objectives. The scientific problem of the adequacy of the implemented environmental 
measures at enterprises to the level of negative impact on the environment is the basis for the internalization of 
external environmental costs, which is possible at Russian enterprises by expanding the environmental 
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responsibility of domestic business on the basis of the integrated integration of environmentalists management into 
the system of strategic management of organizations. On the basis of the conducted research, the author has 
developed the theoretical and methodological foundations of integrated management of the equilibrium 
development of enterprises as a teaching about a set of methods, means of study, which has several levels of 
generality: from the methodological base in the form of a paradigm (developed by the author's concept) to special 
research methods. 
Keywords: environmental management, sustainable development of the world, equilibrium development, Russian 
enterprises, information asymmetry, environmental modernization. 

 
 

Оценка применения стандартных  
систем корпоративного  
экологического менеджмента:  
проблемы и недостатки,  
перспективы развития. Переход  
к интегрированным моделям  
экологического менеджмента  
на российских предприятиях 

аучная проблематика адекват-
ности реализуемых природо-
охранных мероприятий на пред-

приятиях уровню негативного воздействия 
на окружающую среду выступает основой 
интернализации экстернальных экологи-
ческих издержек, которая на российских 
предприятиях возможна за счет расшире-
ния экологической ответственности отече-
ственного бизнеса на основе комплексной 
интеграции экологического менеджмента 
в систему стратегического управления ор-
ганизациями.  

Рыночный механизм позволяет исполь-
зовать различные способы интернализа-
ции экстерналий посредством трансфор-
мации предельных внешних издержек 
(MEC) и предельных внешних выгод (MEB) 
во внутренние издержки источников 
внешних эффектов (рис. 1). Это возможно 
осуществить на практике на основе серти-
фикации российских предприятий на со-
ответствие требованиям международных 
экологических стандартов ISO 14001:2015.  

Экологическая сертификация россий-
ских предприятий позволяет:  

‒ обеспечить комплексную интегра-
цию природоохранных требований и 
установок в систему стратегического ме-
неджмента; 

‒ формализовать принятие управлен-
ческих решений;  

‒ обеспечить радикальную трансфор-
мацию всей системы управления бизнесом 
в интересах повышения экологической от-
ветственности и приемлемости [1]. 

Главное преимущество применения 
экологической сертификации заключается 
в высокой гибкости данного инструмента, 
позволяющей предоставить предприятиям 
свободу в выборе самостоятельных реше-
ний по повышению эффективности и ре-
зультативности системы управления охра-
ной окружающей среды и экологической 
безопасностью на российских предприя-
тиях, реализации функций самоконтроля, 
нацеленного на постоянное совершенство-
вание всей системы экологического ме-
неджмента в отличие от жестких команд-
но-административно-контрольных меха-
низмов реализации государственной эко-
логической политики. Международный 
экологический стандарт ISO 14001:2015 в 
наибольшей степени соответствует дина-
мизму современной жизни и позволяет 
учитывать новейшие тренды развития 
экологического менеджмента при актив-
ном участии стейкхолдеров (заинтересо-
ванных сторон) в принятии наилучших 
управленческих решений в природо-
охранной сфере. 

Необходимо отметить, что одним из не-
достатков системы экологической серти-
фикации и применения требований меж-
дународного экологического стандарта 
ISO 14001:2015 является невозможность 
учитывать природно-климатические осо-
бенности месторасположения предприя-
тий и специфику требований националь-
ного природоохранного законодательства. 
Многие предприятия, в том числе и рос-
сийские, сертифицированные на соответ-
ствие требованиям международного эко-

Н 
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логического стандарта ISO 14001:2015, ис-
пользуют его фактически как инструмент 
гудвилла, рыночного продвижения своей 
продукции. Существенным недостатком 
сертифицированных систем экологическо-

го менеджмента является их излишняя 
формализованность и забюрократизиро-
ванность процесса получения соответству-
ющих сертификатов, что усложняет всю 
модель экологической сертификации [1–3]. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

Рис. 1. Способы интернализации экстернальных экологических издержек 
на российских предприятиях 

Производство Потребление 

Производственная 
функция 

Функция полезности 

Отрицательные Положительные 

MSC = MPC + MEC MSB = MPB + MEB 

Внешние эффекты 

Неэффективное распределение ресурсов 

Необходимость 
регулирования 

экстерналий 

Рыночные способы: 
- слияние фирм; 
- теорема Коуза - Стиглера; 
- рынок прав на вредные выбросы 

Нерыночные способы: 
- стандарты; 
- налоги; 
- субсидии 

ИНТЕРНАЛИЗАЦИЯ ВНЕШНИХ ЭФФЕКТОВ 
MSC = MSB 

Реализация комплекса природоохранных мероприятий на предприятии  
АДЕКВАТНО (соответственно) уровню негативного воздействия  

на окружающую среду 

УЛУЧШЕНИЕ КАЧЕСТВА ЖИЗНИ НАСЕЛЕНИЯ ПЛАНЕТЫ 
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Количество экологически сертифици-
рованных предприятий по стране растет. 
Это связано с потенциальными выгодами и 
возможностями, получаемыми предприя-
тиями в результате внедрения системы 
экологического менеджмента, такими как: 

‒ учет мнения стейкхолдеров (заинте-
ресованных сторон); 

‒ повышение экологической приемле-
мости деятельности со стороны населения, 
проживающего в месте расположения 
предприятия, и контрольно-надзорных 
органов; 

‒ возможность выхода на зарубежные 
рынки, где особенно ценится экологически 
чистая и безопасная продукция; 

‒ повышение конкурентоспособности 
предприятия за счет внедрения принци-
пиально новых инновационных и эколо-
гически чистых технологий в рамках про-
водимой экологической модернизации 
производственно-хозяйственной деятель-
ности. 

Решение существующих эколого-эконо-
мических проблем зачастую требует не-
стандартных подходов и неформальных 
способов проектирования и организации 
всей системы управления природоохран-
ной деятельностью.  

Основными проблемами и недостатка-
ми современных стандартных систем эко-
логического менеджмента на российских 
предприятиях являются [6]: 

‒ высокая степень бюрократизации 
при проведении сертификации на соот-
ветствие требованиям международного 
экологического стандарта ISO 14001:2015; 

‒ отсутствие четких и прозрачных кри-
териев, позволяющих провести оценку 
эффективности и результативности систе-
мы экологического менеджмента на пред-
приятии; 

‒ возможность использования системы 
международной экологической сертифи-
кации как основы для установления торго-
вых ограничений для ряда стран; 

‒ отсутствие возможности использовать 
нестандартные прогрессивные способы, 
методы и модели экологического менедж-

мента, отличающиеся высокой гибкостью 
и результативностью; 

‒ преимущественная ориентация на 
выполнение формализованных бюрокра-
тических процедур, а не на значительное 
повышение результативности всей систе-
мы экологического менеджмента на пред-
приятии. 

Одним из основных направлений по-
вышения конкурентоспособности пред-
приятий и обеспечения устойчивого раз-
вития является внедрение интегрирован-
ных систем менеджмента, соответствую-
щих требованиям нескольких междуна-
родных стандартов. Однако отсутствие в 
настоящее время общепризнанных моде-
лей по формированию интегрированных 
систем менеджмента на предприятиях и 
единого общепризнанного теоретико-
методологического инструментария, тер-
минологического и понятийного аппарата 
требует развития теоретико-концептуаль-
ных положений интегрированных систем 
экологического менеджмента в организа-
циях. 

Выявленные существующие недостатки 
применяемых в практике производствен-
но-хозяйственной деятельности моделей 
экологического менеджмента на предпри-
ятиях приводит к возникновению ситуа-
ции существующего многообразия систем 
управления природоохранной деятельно-
стью, не всегда основывающихся на требо-
ваниях международных стандартов ISO 
14001. Промышленные предприятия как 
эколого-экономические системы являются 
основными природопользователями, ока-
зывающими разнообразные негативные 
воздействия на окружающую среду и от-
дельные ее компоненты, масштаб которых 
порой трудно оценить (рис. 2) [7].  

По некоторым подсчетам сегодня ре-
ально используется около пятидесяти ва-
риантов систем корпоративного экологи-
ческого менеджмента, что стимулировало 
появление в конце 80-х гг. XX столетия 
первых исследований, посвященных си-
стематизации и классификации данных 
систем. При всей условности любой клас-
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сификации следует учитывать, что это по-
лезный аналитический прием, позволяю-
щий структурировать объект, выявить 
свойственные ему тенденции, а также уло-
вить перспективы развития.  

К числу важных классификационных 
признаков можно отнести:  

‒ время проведения исследования (да-
ющее представление и о развитии самого 

объекта анализа – систем корпоративного 
экологического менеджмента);  

‒ целевое назначение и парадигму мо-
дели корпоративного экологического ме-
неджмента (представляющие первооче-
редной интерес для их содержательного 
изучения);  

‒ географические и отраслевые грани-
цы применения [8]. 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Промышленные предприятия как эколого-экономические системы 
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реализации экологической политики на 
предприятиях, направленной на выбор 
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водственно-технических природоохран-
ных мероприятий. Это требует от пред-
приятий реализации активной экологиче-
ской стратегии, направленной на своевре-
менное решение существующих эколого-
экономических проблем производства. 

Внедрение данной модели в практику 
природоохранной деятельности на рос-
сийских предприятиях позволяет значи-
тельно снизить издержки, связанные со 
сертификацией на соответствие требова-
ниям международных стандартов ISO, что 
представляет собой реальную альтернати-
ву, хотя и не в полной мере, внедрению 
стандартизированных систем менеджмен-
та в организациях. Однако в настоящее 
время ее повсеместной реализации меша-
ют существующие барьеры, в том числе 
административные и организационно-
управленческие. 

Следует отметить, что конкретная фор-
ма организации системы управления 
охраной окружающей среды на предприя-
тиях определяется такими базисными 
факторами, как производственно-хозяй-
ственная деятельность и специфика реали-
зуемых процессов; масштаб и размеры 
производства; внешняя оценка экологиче-
ской приемлемости деятельности пред-
приятия заинтересованными сторонами; 
внутренние резервы предприятия, необ-
ходимые для оперативного решения суще-
ствующих эколого-экономических про-
блем; внедрение инновационных экологи-
чески безопасных технологий с учетом 
принципа бенчмаркинга зарубежного 
природоохранного опыта. 

Проведенное исследование доказывает 
необходимость перехода к интегрирован-
ным моделям экологического менеджмен-
та, основанным на реализации цикла Де-
минга – Шухарта в соответствии с требо-
ваниями международного стандарта ISO 
14001:2015, учитывающего современные 
тренды реализации экологической поли-
тики на предприятиях, направленные на 
постоянное улучшение природоохранной 
деятельности при несомненном лидерстве 
руководства и учете мнения всех заинтере-

сованных сторон (стейкхолдеров). Это поз-
волит повысить приоритетность реализа-
ции природоохранных мероприятий на 
российских предприятиях в интересах по-
вышения экологической приемлемости их 
деятельности в среднесрочной перспективе. 

Следует отметить, что эффективное 
функционирование системы экологиче-
ского менеджмента на предприятиях не-
возможно без активного участия в ней всех 
сотрудников, что служит основой развития 
корпоративной культуры организации и 
трансформации мышления с целью выра-
ботки соответствующих ценностей и форм 
эколого-этического поведения. Существу-
ющее в настоящее время большое много-
образие подходов к формированию систем 
управления природоохранной деятельно-
стью на предприятиях невозможно без 
тщательного планирования и комплексно-
го и всестороннего учета внешних и внут-
ренних факторов, которые могут оказы-
вать потенциально негативное воздействие 
на функционирование системы экологи-
ческого менеджмента и препятствовать 
комплексности и системности в решении 
существующих эколого-экономических 
проблем производства [9]. 

Огромную роль в организации системы 
экологического менеджмента на предпри-
ятиях играют кадровый потенциал со-
трудников, уровень их профессиональных 
компетенций, умений и навыков, мотива-
ции, а также уровень выстроенной систе-
мы информационно-коммуникационного 
менеджмента, позволяющей эффективно 
транслировать цели и задачи на различ-
ных иерархических уровнях управления. 
Самыми большими возможностями ком-
плексного решения эколого-экономичес-
ких проблем предприятия обладает систе-
ма управления природоохранной деятель-
ностью, выделенная в самостоятельный 
отдел с руководителем, исполняющим 
обязанности заместителя генерального ди-
ректора. Эффективная организационная 
структура системы экологического ме-
неджмента на предприятии позволяет по-
высить эффективность и результативность 
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в решении эколого-экономических про-
блем производства и разрабатывать ком-
плексные и приоритетные природоохран-
ные направления на основе принятия 
наилучших управленческих решений в 
области охраны окружающей среды, обес-
печения экологической безопасности про-
изводственно-хозяйственной деятельности 
и рационального природопользования. 

 
Сущность, конкретные формы  
и условия интеграции системы  
экологического менеджмента  
в систему стратегического  
управления предприятиями  
на всех стадиях их жизненного цикла 

В настоящее время существует огромное 
количество моделей экологического ме-
неджмента, применяемых на практике.  
Как следствие, необходимо учитывать 
многочисленные факторы, оказывающие 
влияние на результативность и функцио-
нирование экологической политики на 
предприятии. 

Сущность, конкретные формы и усло-
вия интеграции системы экологического 
менеджмента тесно связаны со всей систе-
мой стратегического управления предпри-
ятиями, при этом при организации систе-
мы экологического менеджмента необхо-
димо учитывать ряд вопросов, связанных с 
уровнем компетентности сотрудников ор-
ганизации, уровнем развития корпоратив-
ной культуры, включая вопросы социаль-
ной и экологической ответственности биз-
неса, степени зрелости информационно-
коммуникационного менеджмента, а так-
же вопросы кадровой политики, включая 
стимулирование и премирование молодых 
сотрудников предприятия и создание воз-
можности их стратегической карьерной 
стратификации [1–5]. 

При организации системы управления 
природоохранной деятельностью на пред-
приятиях необходимо учитывать основные 
базисные факторы, связанные со специ-
фикой производственно-технологических 
процессов и выпускаемой продукцией; 
размерами предприятия и масштабами 
техногенного воздействия; внутренними 

возможностями и скрытыми резервами 
предприятия, необходимыми для совер-
шенствования системы экологического ме-
неджмента; перспективами ужесточения 
требований природоохранного законода-
тельства Российской Федерации; суще-
ствующими экологическими проблемами 
и рисками, связанными с продолжением 
экологически неприемлемой производ-
ственно-хозяйственной деятельности; 
оценкой экологической приемлемости де-
ятельности предприятия стейкхолдерами 
(заинтересованными сторонами). 

Интеграция экологического менедж-
мента в систему стратегического управле-
ния предприятиями может быть горизон-
тальной (централизованной) или верти-
кальной (децентрализованной). В первом 
случае все структурные подразделения, 
занимающиеся экологическими вопроса-
ми, подчиняются вышестоящему звену, а 
во втором – устанавливаются компетенции 
и область ответственности, в рамках кото-
рых осуществляются соответствующие 
управленческие решения. На основе этого 
можно выделить основные способы инте-
грации экологического менеджмента в си-
стему стратегического управления пред-
приятиями [6; 7; 9; 10]. 

Интеграция экологического менедж-
мента в условиях линейной организаци-
онной системы управления предприятием 
основана на расширении функциональ-
ных обязанностей всех структурных под-
разделений. Существенным недостатком 
данной организационной системы являет-
ся то, что процесс распределения полно-
мочий и ответственности может быть до-
статочно затрудненным из-за длительного 
согласования по всем уровням иерархиче-
ской цепи управления. 

В качестве варианта организационной 
структуры предприятия может выступить 
функциональная структура. Для этого в 
линейной организационной структуре 
вводится дополнительная должностная 
единица – мастер, отвечающий за все эко-
логические проблемы и принимающий 
решения в сотрудничестве с руководите-
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лями структурных подразделений пред-
приятия, не отвечающими за решение во-
просов природоохранной деятельности.  
Существенной проблемой в данной моде-
ли организационной структуры является 
размывание ответственности и полномо-
чий между мастером и руководителями 
структурных подразделений, поэтому 
данный вариант организационной струк-
туры предприятия считается непрактич-
ным. 

Другим вариантом организационной 
структуры предприятия выступает орга-
низация штабов, выполняющих консуль-
тативно-совещательные функции при ру-
ководителях структурных подразделений, 
что позволит повысить уровень их осве-
домленности и компетентности, необхо-
димый для принятия наилучших управ-
ленческих решений в природоохранной 
сфере. Сложным моментом при выборе 
данной организационной структуры 
предприятия является выбор уровня 
иерархической управленческой цепи, 
обеспечивающей организационно-управ-
ленческие отношения между штабами. 

Одним из наиболее перспективных ва-
риантов организационной структуры 
предприятия, позволяющей обеспечить 
комплексное решение эколого-экономи-
ческих проблем производства, является 
выбор матричной организации. Данная 
организационная структура максимально 
нацелена на комплексное и системное ре-
шение эколого-экономических проблем на 
предприятии в долгосрочном аспекте. Ее 
суть состоит в разбиении целей по объект-
ным признакам (энергия, сырье и матери-
алы, водоснабжение, сбросы и выбросы, 
размещение отходов и т. д.). 

Обеспечить внедрение инновационных 
природоохранных технологических реше-
ний в практику производственно-хозяйст-
венной деятельности предприятия воз-
можно на основе организации проектных 
групп. Наибольшими потенциальными 
возможностями будет обладать совмеще-
ние линейной организационной структу-
ры предприятия с созданными проектны-

ми группами, задачи и функциональные 
обязанности которых будут пересекаться, 
что позволит обеспечить достаточный 
уровень креативности при проведении 
экологической модернизации производ-
ства и внедрении инновационных эколо-
гически чистых технологий в практику 
производственно-хозяйственной деятель-
ности предприятия. Координировать ра-
боту таких проектных групп возможно, 
например, при проведении совместных 
совещаний и видеовстреч. 

  
Разработка теоретико- 
методологических основ  
интегрированного управления  
равновесным развитием  
российских предприятий 

Типичной ошибкой при внедрении си-
стемы экологического менеджмента на 
предприятиях является введение дополни-
тельных природоохранных требований к 
прежним существующим на предприятии 
системам менеджмента, что приводит к 
отсутствию комплексного решения эколо-
го-экономических проблем производства. 
Для реализации эффективной и результа-
тивной экологической политики на пред-
приятии необходимо создание собственно-
го структурного подразделения и налажи-
вание информационно-коммуникацион-
ных связей между всеми отделами органи-
зации, что важно для обеспечения успеш-
ного транслирования стратегических це-
лей и задач на всех иерархических уровнях 
управления. Реализовать комплексное и 
системное решение всех существующих 
эколого-экономических проблем произ-
водства возможно только благодаря инте-
грированному подходу к охране окружа-
ющей среды, что требует решения проти-
воречий между достижением текущих ре-
зультатов природоохранной деятельности 
организации как на локальном уровне, так 
и в долгосрочном аспекте на основе до-
стижения стратегических целей и задач 
экологического менеджмента [1–5]. 

В пользу интегрированного подхода 
свидетельствует и проводимый экспертами 
анализ опыта обособленного внедрения 
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специализированных систем менеджмента 
без их интегрированного применения в 
организации, в результате которого выяв-
ляется целый ряд проблем. Экологическая 
модернизация российских предприятий 
требует радикального изменения управ-
ленческого стиля, при котором вопросы 
экологического менеджмента не ограни-
чиваются, а сужаются только операцио-
нальными техническими решениями и 
воспринимаются как локальная подсисте-
ма управления организацией. Для этого 
необходимо обеспечить интеграцию эко-
логического менеджмента в систему стра-
тегического управления предприятием, 
что на практике вызывает существенные 
трудности в связи с отсутствием так необ-
ходимого высшему руководство теоретико-
методологического инструментария, поз-
воляющего систематизировать и упростить 
процесс принятия наилучших управлен-
ческих решений, обеспечить трансформа-
цию всей системы менеджмента на пред-
приятии в сторону повышения экологиче-
ской приемлемости [1–5]. 

Современные ученые, занимающиеся 
изучением вопросов теоретико-методо-
логических основ экологического менедж-
мента, зачастую не рассматривают их 
применительно к стратегическому ме-
неджменту, что представляет большую 
научную проблему в аспекте разделения 
теоретико-практических вопросов страте-
гического менеджмента и принципов эко-
логического менеджмента. Другим важ-
нейшим вопросом является изучение вли-
яния принципов и установок экологиче-
ского менеджмента на теоретико-прак-
тическую основу стратегического менедж-
мента [9–11]. 

Механизм интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием, построенный 
на основе комплексной идентификации 
наиболее значимых аспектов экологиче-
ского менеджмента на всю систему страте-
гического менеджмента предприятия, яв-
ляется на сегодняшний день также неизу-
ченным. Это особенно важный момент для 

обеспечения скоординированной и согла-
сованной совокупности действий, обеспе-
чивающих достижение максимально воз-
можного синергетического эффекта от 
комплексной интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятиями. В условиях 
повышенной неопределенности и асим-
метрии актуальной и релевантной ин-
формации о состоянии и об охране окру-
жающей среды особую важность приобре-
тают вопросы, связанные с разработкой 
теоретико-методологических основ инте-
грированного управления предприятия-
ми, обеспечивающих равновесное разви-
тие в среднесрочной перспективе. На 
практике разработка теоретико-методоло-
гических основ позволит идентифициро-
вать методы и принципы, необходимые 
для комплексной интеграции экологиче-
ского менеджмента в систему стратегиче-
ского управления предприятиями и до-
стижения максимально возможного синер-
гетического эффекта. 

Научную проблему в разработке теоре-
тико-методологических основ интегриро-
ванного управления равновесным разви-
тием российских предприятий представ-
ляет комплексный учет всех факторов и 
одновременно реализуемых процессов 
экологического менеджмента, которые мо-
гут оказать существенное негативное вли-
яние на реализацию экологической поли-
тики в организациях, а также привести к 
дисбалансу и снижению гибкости и управ-
ляемости осуществляемых организацион-
но-управленческих и производственно-
технических природоохранных мероприя-
тий. В связи с этим необходимо рассмот-
реть вопросы, связанные со структурно-
логической последовательностью страте-
гического экологического менеджмента, 
принципами интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятиями, формирова-
нием интегрированной модели экологиче-
ского менеджмента в соответствии с фун-
даментальными теоретическими положе-
ниями концепции равновесного взаимо-
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действия общества и природы как основы 
устойчивого развития мира. 

Необходимость разработки теоретико-
методологических основ интегрированно-
го управления равновесным развитием 
российских предприятий обусловлена 
требованиями комплексного решения эко-
лого-экономических проблем производ-
ства на основе структурно-логической по-
следовательности действий, ведущих к 
решению поставленных целей и задач. От-
сутствие на сегодняшний день данных 
теоретико-методологических основ сопро-
вождается проблемами в сфере экологиче-
ской модернизации российских предприя-
тий, комплексном и системном решении 
всех существующих эколого-экономичес-
ких проблем, интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления организациями, а также в во-
просах, связанных с транслированием 
стратегических целей и задач на всех 
иерархических уровнях управления пред-
приятием, распределением ответственно-
сти, функциональных обязанностей между 
структурными подразделениями, сотруд-
никами, повышением мотивации персона-
ла компании. Возможности применения 
исследований зарубежных и отечествен-
ных ученых по данной научной проблема-
тике ограничены ввиду того, что они в 
своих исследованиях фокусируются лишь 
на определенных элементах системы эко-
логического менеджмента без рассмотре-
ния их в едином целостном аспекте страте-
гического менеджмента предприятия. Это 
крайне ограничивает и сужает возможно-
сти функционирования интегрированной 
системы экологического менеджмента и не 
способствует комплексности и системно-
сти в решении эколого-экономических 
проблем предприятий. 

Для комплексной интеграции экологи-
ческого менеджмента в систему стратеги-
ческого управления предприятиями необ-
ходимо идентифицировать основные ба-
зисные элементы систем менеджмента, ко-
торые могут выиграть от интеграции: 

‒ единую политику организации; 

‒ оптимальное использование ресур-
сов; 

‒ комплексные меры оперативного 
контроля и общее управление документа-
цией; 

‒ общие информационные и обеспе-
чивающие системы; 

‒ общую систему подготовки и разви-
тия персонала; 

‒ организационную структуру и струк-
туру подотчетности; 

‒ систему измерения и мониторинга; 
‒ запись и отчетность; 
‒ единый аудит. 
Организационно-методическим бази-

сом проектирования и внедрения инте-
грированной системы экологического ме-
неджмента на российских предприятиях 
являются концептуальные фундаменталь-
ные положения разработанной авторской 
концепции равновесного взаимодействия 
общества и природы как основы устойчи-
вого развития мира, что будет способство-
вать практическому внедрению методоло-
гии и принципов экологического менедж-
мента в практику производственно-хозяй-
ственной деятельности отечественного 
бизнеса. Значительную сложность при 
проектировании и внедрении интегриро-
ванных систем экологического менедж-
мента представляет отсутствие на сего-
дняшний день общепринятых моделей 
интеграции систем менеджмента, позво-
ляющих получать максимально возмож-
ный синергетический эффект и в то же 
время повышать эффективность функци-
онирования операционной деятельности 
предприятий на локальном уровне в соот-
ветствии с поставленными стратегически-
ми целями и задачами.  

Проектируемая интегрированная си-
стема экологического менеджмента долж-
на стать неотъемлемой частью системы 
стратегического менеджмента предприя-
тия. Схемы организационной структуры 
после осуществления интеграции экологи-
ческого менеджмента в систему стратеги-
ческого управления (СУ) предприятием 
представлены на рис. 3. 
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СУЩЕСТВУЮЩИЙ 
 

Аддитивно-функциональная модель  
экологического менеджмента 

 
 

Дополнение существующей системы 
предприятия и управления элементами 
экологического менеджмента. 

 
Недостатки: 

 

• Не обеспечивает компенсацию нано-
симого ущерба экосистемам адекватно 
уровню негативного воздействия, а также 
не создает условий для восстановления, 
сохранения и приумножения жизне-
обеспечивающих условий природной 
среды. 

• Не обеспечивает комплексное реше-
ние эколого-экономических проблем 
производства. 

• Возможности крайне ограничены, так 
как прежние структуры будут мешать 
введению новой необходимой экологи-
ческой политики. 

• Дублирование требований и возник-
новение противоречий между различ-
ными локальными системами менедж-
мента. 

• Функциональная разобщенность си-
стем менеджмента. 

• Отторжение со стороны персонала. 

• Низкая эффективность проведения 
внутренних аудитов 

 

ПРЕДЛАГАЕМЫЙ 
 

Модель интегрированного управления  
равновесным развитием предприятий  

как эколого-экономических систем 
 

Интеграция экологического менеджмента в систему 
стратегического управления предприятия на всех 
стадиях реализуемых процессов (управленческих, 
производственных, обеспечивающих) позволит сни-
зить антропогенную нагрузку до пределов, не выхо-
дящих за границы компенсаторных возможностей 
природных экосистем к сохранению, самовосста-
новлению и приумножению жизнеобеспечивающих 
условий природной среды. 

 
Преимущества: 

 

• Создание условий для комплексного решения 
эколого-экономических проблем производства. 

• Обеспечение компенсации наносимого ущерба 
экосистемам адекватно уровню негативного воздей-
ствия, а также создание условий для восстановления, 
сохранения и приумножения жизнеобеспечиваю-
щих условий природной среды. 

• Повышение эффективности использования хо-
зяйственного потенциала систем на микро- и мак-
роуровне за счет взаимовыгодного объединения 
усилий и ресурсов, что приводит к синергетическо-
му эффекту. 

• Снижение затрат за счет рационального исполь-
зования материалов и энергии; повышение эффек-
тивности процессов. 

• Стимулирование инноваций и креативности. 

• Снижение экологических рисков. 

• Привлечение финансовых организаций и инве-
стиций, особенно от инвесторов, осознающих зна-
чимость экологических проблем 

 

Рис. 3. Схемы организационной структуры после осуществления интеграции экологического  
менеджмента в систему стратегического управления предприятием: 

ЭМ – экологический менеджмент; УП – управление персоналом; ФМ – финансовый менеджмент 

Как было Как стало 
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Теоретико-методологические основы 
интегрированного управления равновес-
ным развитием предприятий в обобщен-
ном виде можно представить основопола-
гающими компонентами:  

1. Объект управления: система стратеги-
ческого управления, интегрированная си-
стема экологического менеджмента. 

2. Предмет управления: организационно-
экономические отношения, возникающие 
при интеграции экологического менедж-
мента в систему стратегического управле-
ния предприятием и взаимном функцио-
нировании интегрированной системы 
экологического менеджмента. 

3. Предпосылки интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием: глобализация; 
системный подход к управлению; ситуа-
ционный подход к управлению; ориента-
ция на долгосрочную перспективу; демо-
кратизация управления; интернационали-
зация; рост конкуренции; повышенное 
внимание к охране окружающей среды, 
экологической и промышленной безопас-
ности производства, охране труда персо-
нала и рациональному природопользова-
нию. 

4. Авторская концепция: концепция рав-
новесного взаимодействия общества и 
природы как основы устойчивого развития 
мира. 

5. Принципы концепции равновесного вза-
имодействия общества и природы как основы 
устойчивого развития мира: принципы ра-
ционализации, компенсаций, адекватно-
сти, восстановления, своевременности, 
транспарентности, трансформаций, ком-
плементарности, компенсаторности, эмер-
джентности, соответствия законодатель-
ным и иным требованиям, обратной связи, 
мотивации и вовлеченности персонала, 
постоянного улучшения и совершенство-
вания, делегирования полномочий, эко-
номичности, системности и комплексно-
сти, единства в решении эколого-экономи-
ческих проблем, учета последних дости-
жений научно-технологического прогрес-
са, единоначалия в управлении и коллеги-

альности в выработке решений, прогнози-
рования и форсайт-технологий, адаптив-
ности. 

6. Принципы интегрированной системы 
экологического менеджмента: баланс интере-
сов заинтересованных сторон, внешнего 
дополнения, иерархии, лидерства руко-
водства, соответствия организационной 
структуры предприятия характеру модели 
системы управления, принятия решений, 
основанных на фактах. 

7. Подход к интеграции экологического ме-
неджмента в систему стратегического управ-
ления предприятием: подход, основанный 
на управлении рисками, процессный, си-
стемный и кибернетический подходы. 

8. Методы управления: общенаучные ме-
тоды, методы стратегического управления 
(методы стратегического анализа, матрич-
ные методы анализа, форсайт, метод 
Дельфи, модель пяти сил Портера и др.); 
экологические методы (мониторинга, 
микроскопические, изоферментного ана-
лиза, рентгеноструктурного анализа, био-
морфологического анализа, группового 
анализа, морфофизиологических индика-
торов, интродукционный, индикации за-
грязнения среды, дистанционного иссле-
дования экосистем, метод аэрокосмическо-
го зондирования Земли, атомно-абсорб-
ционной спектрометрии); методы эколого-
экономического анализа и экологического 
менеджмента. 

9. Алгоритм интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием заключается в по-
элементной комплексной интеграции эко-
логического менеджмента в систему стра-
тегического управления предприятием на 
всех стадиях реализуемых процессов 
(управленческих, производственных и 
обеспечивающих). 

10.  Модель интеграции экологического ме-
неджмента в систему стратегического управ-
ления предприятием: система экологическо-
го менеджмента на основе процессного 
подхода и основные принципы разрабо-
танной авторской концепции встроены в 
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модель системы стратегического управле-
ния предприятием. 

11.  Ключевые элементы интегрированной 
системы экологического менеджмента: руко-
водство, стратегия и политика, ресурсы, 
процессы, среда организации, заинтересо-
ванные стороны, мониторинг и измерения, 
улучшения и инновации, обучение и зна-
ния. 

12.  Результаты: единая политика орга-
низации, оптимальное использование ре-
сурсов, комплексные меры оперативного 
контроля и общее управление документа-
цией, общие информационные и обеспе-
чивающие системы, общая система подго-
товки и развития персонала, организаци-
онная структура и структура подотчетно-
сти, системы измерения и мониторинга, 
записи и отчетность, единый аудит. 

13.  Преимущества комплексной интегра-
ции экологического менеджмента в систему 
стратегического управления предприятием на 
всех стадиях реализуемых в организации про-
цессов (управленческих, производственных и 
обеспечивающих): создание условий для 
комплексного решения эколого-экономи-
ческих проблем производства, обеспечение 
компенсации наносимого ущерба экоси-
стемам адекватно (соответственно) уровню 
негативного воздействия на окружающую 
среду, создание условий для сохранения, 
восстановления и приумножения жизне-
обеспечивающих условий природной сре-
ды, повышение эффективности использо-
вания хозяйственного потенциала на мик-
ро- и макроуровнях за счет взаимовыгод-
ного объединения усилий и ресурсов, что 
приводит к синергетическому эффекту, 
снижение затрат за счет рационального 
использования материалов и энергии, по-
вышение эффективности процессов, сти-
мулирование инноваций и креативности, 
снижение экологических рисков, привле-
чение финансовых организаций и инве-
стиций, особенно от инвесторов, осознаю-
щих значимость экологических проблем. 

Комплексное решение эколого-эконо-
мических проблем предприятий требует 
обязательного позиционирования и вклю-

чения экологического менеджмента в си-
стему стратегического управления на ос-
нове всесторонней интеграции экологиче-
ских аспектов на всех стадиях реализуемых 
в организации процессов (управленческих, 
производственных и обеспечивающих), 
что позволяет добиться высокой эффек-
тивности и результативности операцион-
ной деятельности в природоохранной 
сфере. На основании этого можно сделать 
вывод, что система экологического ме-
неджмента выходит за границы узкоспе-
циализированных природоохранных ме-
роприятий и должна быть органическим 
образом интегрирована в долгосрочную 
политику социально-экономического раз-
вития организации.  

В процессе интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием необходимо 
сфокусироваться на следующих основных 
мероприятиях: 

‒ проведении руководством организа-
ции разъяснительной работы по созданию 
интегрированной системы экологического 
менеджмента (ИСЭМ); 

‒ разработке четких методических ре-
комендаций с учетом необходимых ресур-
сов; 

‒ формировании команды сотрудни-
ков, состоящей из руководителей и специ-
алистов, способных наиболее эффективно 
осуществить процесс создания ИСЭМ; 

‒ проведении специальных обучаю-
щих мероприятий (семинаров, тренингов) 
для членов команды; 

‒ обеспечении постоянной поддержки 
со стороны руководства, демонстрации за-
интересованности в успешном завершении 
работ; 

‒ проведении разъяснительной работы 
среди сотрудников, от которых можно 
ожидать наибольшего противодействия 
интеграции; 

‒ проведении регулярного монито-
ринга и анализа работ, информировании 
о его результатах всего персонала посред-
ством прямых контактов с сотрудниками. 
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Основные результаты от успешной ин-
теграции экологического менеджмента в 
систему стратегического управления 
предприятием: 

‒ экологическая политика идентична и 
включена в миссию, отсутствуют дублиру-
ющие документы стратегического уровня; 

‒ показатели процессов устанавлива-
ются только при их согласовании с мисси-
ей (экологической политикой), тем самым 
исключаются процессы ради процессов; 

‒ цели в области охраны окружающей 
среды управляются как процессы, что при-
водит к отсутствию избыточных докумен-
тов тактического уровня, решается задача 
доведения их до всех уровней организа-
ции, достижение целей управляется по 
понятной процедуре; 

‒ анализ со стороны высшего руковод-
ства выполняет требования системы эколо-
гического менеджмента и расширен за 
счет методов стратегического анализа 
(SWOT, PEST и др.); 

‒ единые органы принятия решений 
по вопросам тактической реализации 
стратегических решений, текущего управ-
ления процессами. 

 Для достижения обозначенной цели 
целесообразно применение процессного 
подхода, который позволяет обеспечить 
взаимосвязь процессов и намеченных ин-
дикаторов их реализации со стратегиче-
скими целями и задачами в фокусе инте-
ресов экологического менеджмента в соот-
ветствии с фундаментальными положени-
ями концепции равновесного взаимодей-
ствия общества и природы как основы 
устойчивого развития мира. Для того что-
бы выстроить эффективную систему эко-
логического менеджмента, необходима ее 
ориентация на принципы постоянного 
улучшения и совершенствования, что не-
возможно достичь на практике без учета 
мнения стейкхолдеров (заинтересованных 
сторон) в соответствии с принципами 
международного стандарта ISO 14001:2015. 
Для реализации эффективного функцио-
нирования интегрированной системы эко-
логического менеджмента необходимо 

грамотное распределение функциональ-
ных обязанностей и ответственности меж-
ду всеми структурными подразделениями 
и сотрудниками предприятия, исключаю-
щее дублирование полномочий и опера-
ций. 

 
Заключение 

Комплексная интеграция экологическо-
го менеджмента на всех стадиях реализуе-
мых в организации процессов (управлен-
ческих, производственных и обеспечива-
ющих) представляет собой фундаменталь-
ную основу успешной экологической мо-
дернизации предприятия, являющуюся 
необходимой в современных экономиче-
ских реалиях ведения бизнеса и позволя-
ющую значительным образом повысить 
экологическую приемлемость и безопас-
ность производства. При проектировании 
на российских предприятиях интегриро-
ванной системы экологического менедж-
мента в соответствии с фундаментальными 
положениями концепции равновесного 
взаимодействия общества и природы как 
основы устойчивого развития мира необ-
ходимо исключить механическое объеди-
нение локальных систем менеджмента, что 
не приведет на практике к получению 
максимально возможного синергетическо-
го эффекта. В условиях ужесточения кон-
куренции и возрастания динамизма фак-
торов внешней среды необходимо прово-
дить постоянный поиск новых инноваци-
онных моделей менеджмента, позволяю-
щих повысить конкурентные преимуще-
ства компании и обеспечить высокий уро-
вень экологической приемлемости ее дея-
тельности в долгосрочной перспективе.  

Одним из наиболее перспективных ва-
риантов решения поставленной задачи яв-
ляется внедрение экологически ориенти-
рованных моделей интегрированного 
управления, построенных на реализации 
цикла Деминга – Шухарта и обусловлива-
ющих ориентацию на принципы постоян-
ного улучшения и совершенствования при 
непосредственном учете мнения стейкхол-
деров (заинтересованных сторон) и лидер-
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стве со стороны высшего руководства. Тео-
ретико-методологическая основа интегра-
ции экологического менеджмента на всех 
стадиях реализуемых в организации про-
цессов (управленческих, производствен-
ных и обеспечивающих) базируется на 

синтезе классических подходов и реализу-
ется через систему структурно-логической 
модели этого процесса в рамках разрабо-
танной авторской концепции равновесно-
го взаимодействия общества и природы 
как основы устойчивого развития мира. 
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МЕХАНИЗМ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ  
ЦИФРОВЫХ ЭКОСИСТЕМ 

 
О. Е. Каленов 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
Москва, Россия 

 
В условиях изменения экономического ландшафта важной проблемой становится не только создание экоси-
стем, но и аспекты эффективного управления их развитием. Автор выделяет цели, задачи и принципы, не-
обходимые для эффективной работы механизма управления развитием экосистем, а также определяет сово-
купность критериев, позволяющих идентифицировать цифровую экосистему. В статье подчеркивается, что 
управление развитием экосистем возможно только за счет реализации согласованных усилий макро- и мик-
роуровня. К комплексу государственных регуляторных инструментов относятся антимонопольные меры, 
налоговая система, меры по защите поставщиков и потребителей, поддержка национальных экосистем и 
поставщиков, регламентация работы с данными и информацией, создание технологической инфраструкту-
ры и др. Среди микроэкономических инструментов автор выделяет формирование доверия внутри экоси-
стемы, обеспечение взаимного создания ценности, межотраслевой фокус, организационную структуру, си-
стему управления, организационную культуру, наличие соответствующих компетенций внутри экосистемы, 
а также гибкие партнерские отношения и интеграцию на основе принципов API. В заключение подчеркива-
ется важность развития цифровых экосистем для всех участников рынка, а также для национальной эконо-
мики в целом. 
Ключевые слова: управление, развитие, принципы, механизм, антимонопольное регулирование, инструменты, 
технологии, конкуренция. 

 

MECHANISM OF MANAGING  
DIGITAL ECOSYSTEM DEVELOPMENT 

 
Oleg E. Kalenov 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
When economic landscape is changing both ecosystems development and their effective management became very 
important. The author shows goals, objectives and principles necessary for effective functioning of the mechanism of 
managing ecosystem development and highlights the sum total of criteria providing digital ecosystem identification. 
The article underlines that managing ecosystem development can be possible only at the expense of coordinated 
efforts of macro- and micro-levels. The set of state regulatory tools includes antitrust measures, taxation system, 
steps aimed at protecting suppliers and customers, support of national ecosystems and suppliers, regulation of work 
with data and information, development of technological infrastructure and others. As for micro-economic tools the 
author underlines confidence-building inside the ecosystem, provision of mutual value creation, inter-branch focus, 
organizational structure, management system, organization culture, availability of relative competences in the 
ecosystem and flexible partner relations and integration based on API principles. In conclusion the author points out 
to the importance of developing digital ecosystems for all market participants and for national economy as a whole. 
Keywords: management, development, principles, mechanism, antitrust regulation, tools, technologies, competition. 

 
 

ехнологии становятся ключевым 
фактором развития современной 
экономики, формируя ее новый  

тип – цифровую экономику. Несмотря на 

то, что цифровой рынок в России находит-
ся еще только на стадии формирования, 
он остро нуждается в поддержке, которая 
позволит развиваться гармонично, учиты-

Т 
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вая интересы населения, бизнеса и госу-
дарства. С учетом трендов на формирова-
ние в бизнес-ландшафте цифровых экоси-
стем необходимо сформировать эффек-
тивный механизм управления их развити-
ем, позволяющий определить правила для 
основных игроков, поскольку нерегулиру-
емое развитие экосистем может повлечь за 
собой риски как для отдельных ее субъек-
тов, так и для экономики в целом. Данный 
механизм должен содержать цели, задачи 
и принципы функционирования, а также 
комплекс взаимосвязанных мероприятий и 
инструментов, обеспечиваемых как на 
макроуровне, т. е. со стороны государства, 
так и на микроуровне – в границах самой 
экосистемы. 

На начальном этапе необходимо обо-
значить четко выраженные цели построе-
ния данного механизма: 

‒ создание условий для обеспечения 
качественной конкуренции между ры-
ночными агентами, независимо от их 
масштаба и принадлежности к той или 
иной экосистеме; 

‒ защита интересов различных групп 
пользователей – потребителей и постав-
щиков товаров/услуг; 

‒ развитие самих экосистем как одного 
из важнейших элементов цифровой эко-
номики; 

‒ поддержка отечественных экосистем 
в условиях жесткой конкуренции с ино-
странными финтехгигантами; 

‒ обеспечение инновационно-техно-
логического развития, цифровизации и 
роста экономики России в целом. 

Указанные цели предопределяют по-
становку и комплексное решение следу-
ющих задач: 

– формирование соответствующих 
правовых основ для обеспечения благо-
приятных условий развития цифровых 
экосистем, гарантирующих отсутствие 
преференций отдельным экосистемам со 
стороны государства, но в то же время 
обеспечивающих преференциальное по-
ложение национальных экосистем на рос-
сийском рынке; 

– обеспечение безопасности данных. 
Обладая большим количеством информа-
ции (данных), экосистемы могут случайно 
или умышленно допустить ее утечку или 
даже продавать ее другим компаниям, 
нарушая принципы конфиденциально-
сти; 

– поддержка малого и среднего бизне-
са, позволяющая ему выдерживать конку-
ренцию экосистем и гармонично инте-
грироваться в формирующееся цифровое 
пространство; 

– регулирование трудовых отношений 
внутри крупных экосистем, направленное 
на устранение дисбалансов, возникающих 
в процессе взаимоотношений организато-
ров экосистем и поставщиков продук-
ции/услуг; 

– контроль за «редакционной полити-
кой» экосистемы, которая может форми-
ровать общественное мнение, становясь 
своеобразным социально-политическим 
регулятором, выходя за рамки рыночных 
отношений. 

В основе эффективного функциониро-
вания механизма управления развитием 
цифровой экосистемы лежат несколько 
основополагающих принципов: 

‒ своевременность регулирования, 
учитывающая различные этапы жизнен-
ного цикла экосистемы; 

‒ отсутствие дискриминации со сто-
роны государства в отношении различ-
ных типов экосистем (финансовых и не-
финансовых); 

‒ предотвращение налогового и регу-
ляторного арбитража, в том числе в поль-
зу зарубежных экосистем; 

‒ единство инструментов и требова-
ний, учитывающих специфику различ-
ных видов деятельности; 

‒ защита рынка и потребителей от 
агрессивного роста отрасли, ее монополи-
зации или олигополизации; 

‒ мягкий подход, позволяющий не до-
пустить губительного для рынка перере-
гулирования и не ограничивающий по-
тенциал роста экосистемы; 
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‒ защита от навязывания экосистемой 
собственных сервисов и создания дискри-
минационных условий, обеспечение сво-
боды выбора потребителей; 

‒ свободное перемещение пользовате-
лей между экосистемами и распоряжение 
ими клиентскими данными, хранящими-
ся в экосистеме; 

‒ открытость, позволяющая добиться 
отсутствия дискриминационных крите-
риев в вопросах взаимодействия экоси-
стемы с внешней средой и в ее периметре; 

‒ пропорциональность регулирова-
ния, т. е. требования должны быть уста-
новлены в зависимости от масштабов иг-
роков с учетом рисков их деятельности и в 
зависимости от их важности для экономи-
ки. 

Для создания эффективного механизма 
управления развитием цифровых экоси-
стем необходимо сформировать совокуп-
ность критериев, позволяющих относить 
ту или иную организацию к данной кате-
гории. К ним целесообразно отнести: 

‒ наличие сетевого эффекта. Он прояв-
ляется в том, что ценность экосистемы для 
каждого пользователя, будь то ее органи-
затор, отдельный клиент или поставщик, 
определяется общим числом пользовате-
лей, которое должно стремиться к макси-
муму; 

‒ большие объемы данных о клиентах. 
Для эффективного взаимодействия с кли-
ентами экосистема должна обладать 
огромным количеством информации о 
них: их предпочтениях, покупательской 
способности и т. д. Эти данные образуют-
ся в первую очередь за счет так называе-
мого якорного бизнеса, являющегося яд-
ром экосистемы и основой ее деятельно-
сти. Как правило, это могут быть финан-
совые и IT-услуги. Наличие же современ-
ных аналитических инструментов позво-
ляет во многом предвосхищать потребно-
сти клиентов и даже формировать новые; 

‒ большое количество различных видов 
экономической деятельности. Помимо фи-
нансов и информационных технологий, 
это могут быть электронная коммерция 

(товарные маркетплейсы), развлечения 
(музыка, видео, соцсети, мессенджеры), 
образование (онлайн-обучение, книги), 
здравоохранение (телемедицина, онлайн-
аптеки), транспорт и туризм (такси, кар-
шеринг, карты, навигаторы, покупка би-
летов, бронирование отелей), операции с 
недвижимостью (продажа, аренда) и мно-
гое другое. При этом все они взаимосвя-
заны и стремятся максимизировать общий 
сетевой эффект; 

‒ реализацию широкого комплекса по-
требностей клиента в одном месте и в удоб-
ное время. Это позволяет в полной мере 
удовлетворять все потребительские пред-
почтения клиента и удерживать его в пе-
риметре экосистемы; 

‒ множественность сервисов для различ-
ных групп потребителей. При этом экоси-
стемы предоставляют сервизы не только 
для физических, но и для юридических 
лиц. Однако преимущественно экосисте-
ма сосредоточена все-таки на сегменте 
b2c; 

‒ систему лояльности. По сути, это яв-
ляется одним из основных инструментов 
создания успешного бренда, за счет кото-
рого экосистема получает необходимую 
маркетинговую информацию, расплачи-
ваясь с клиентом предоставлением допол-
нительных услуг, привилегий и бонусов; 

‒ единое цифровое пространство, объеди-
няющее в себе несколько платформ с соответ-
ствующими сервисами. Экосистемы харак-
теризуются предоставлением единого 
профиля клиента, обеспечивающего бес-
шовный переход между сервисами, и 
формированием нового качества клиент-
ского опыта, стирают географические ба-
рьеры. Зачастую все онлайн-сервисы объ-
единяются единым мобильным приложе-
нием (SuperApp); 

‒ тесную интеграцию сервисов внутри 
системы. Это позволяет достичь синерге-
тического эффекта для клиента. Так, он 
экономит собственное время, получает 
адресное предложение, а также выгоду от 
использования нескольких сервисов сразу 
за счет оформления подписки и т. д.; 
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‒ наличие финансовой составляющей,  
т. е. экосистемы либо владеют собствен-
ными банками, даже если это не является 
их профильным бизнесом, либо имеют 
финансовый сектор (платежную систему). 
Проведение и контроль финансовых опе-
раций клиентов позволяют получать колос-
сальное количество информации для по-
следующего анализа с целью предоставле-
ния уникальных предложений и предвос-
хищения клиентских потребностей; 

‒ постоянные инвестиции в цифровые 
инновации в различных отраслях. Возмож-
ные потери компенсируются предостав-
лением уникальных предложений для 
клиентов, что в значительной мере опре-
деляет конкурентные преимущества дан-
ной экосистемы. При этом экосистемы не 
только являются генераторами иннова-
ций, но и сами выступают в качестве клю-
чевых потребителей новых технологий. 

Оценка этих критериев может вестись 
как по количественным параметрам, так и 
с учетом качественной составляющей, так 
как не все метрики можно определить 
конкретным цифровым значением. 

Понятие механизма является достаточ-
но сложным и многогранным, поэтому 
требует уточнения. Под механизмом 
управления развитием цифровых экоси-
стем будем понимать совокупность эко-
номических, организационных и право-
вых инструментов, обеспечивающих гар-
моничное развитие экосистемы и позво-
ляющих согласовать интересы всех взаи-
модействующих сторон – организатора 
экосистемы, ее поставщиков, клиентов, 
организаций, не входящих в ее состав, и 
государства. 

Предметом регулирования предпола-
гаемого механизма должны стать отноше-
ния, возникающие между следующими 
сторонами: 

‒ государством и экосистемами; 
‒ экосистемами и конечными потре-

бителями; 
‒ экосистемами и поставщиками, ра-

ботающими внутри экосистемы; 

‒ поставщиками экосистемы и ее кли-
ентами; 

‒ экосистемой и поставщиками, нахо-
дящимися за ее пределами; 

‒ различными национальными экоси-
стемами; 

‒ национальными и зарубежными 
экосистемами. 

При этом можно выделить следующие 
основные уровни воздействия механизма: 

‒ макроуровень, т. е. государственные 
инструменты регулирования и поддерж-
ки; 

‒ микроуровень, реализуемый в первую 
очередь за счет организатора (владельца) 
экосистемы, а также входящих в нее по-
ставщиков. 

На современном этапе роль государ-
ства в экономике выходит за рамки тра-
диционных функций, в частности 
надзорной и регуляторной. Оно не только 
создает инфраструктуру для обеспечения 
соответствующего уровня конкуренции, 
но и поддерживает инновации, продвига-
ет новые бизнес-модели, вкладывает сред-
ства в перспективные проекты, становясь 
крупным собственником и инвестором  
[2; 9]. Это определяет интерес государства 
к результатам не только макроэкономиче-
ской системы в целом, но и отдельно взя-
тых экосистем. 

Еще до недавнего времени вопросы 
развития экосистем никак не регулирова-
лись, но активное формирование цифро-
вой экономики усилило интерес государ-
ства к этой сфере. Сейчас именно госу-
дарственное регулирование во многом 
определяет перспективы развития экоси-
стем в России. При этом комплекс мер, 
реализуемых на государственном уровне, 
должен состоять из нескольких крупных 
блоков. 

Одним из важнейших инструментов 
государственного регулирования разви-
тия экосистем должна стать налоговая си-
стема. Помимо уже действующих мер (ну-
левой налоговой ставки на прибыль для 
IT-компаний, отсрочки по уплате с при-
менением упрощенной системы налогооб-
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ложения для организаций из утвержден-
ного правительством Российской Федера-
ции перечня, ускоренного возмещения 
НДС, годовой отсрочки по уплате страхо-
вых взносов, отмены НДС при реализации 
отечественного программного обеспече-
ния и т. д.), необходим комплекс мер, 
направленных непосредственно на экоси-
стемы. Это могут быть: 

‒ снижение ставки налога на прибыль 
для организатора экосистемы; 

‒ налоговый вычет на расходы по по-
строению экосистемой инфраструктуры 
(вычислительных мощностей, базы дан-
ных, облачных хранилищ, цифровых 
платформ, сайта, мобильного приложе-
ния, логистических центров и др.); 

‒ снижение НДС на электронные услу-
ги (хранение и обработку информации, 
предоставление прав на использование 
компьютерных программ, рекламные 
услуги в сети Интернет, предоставление 
различного рода возможностей для уста-
новления контактов и заключения сделок 
между продавцами и покупателями и т. д.); 

‒ снижение налогового бремени для 
поставщиков, входящих в экосистему. По-
ставщики, в том числе малый бизнес, бу-
дут заинтересованы в том, чтобы подклю-
читься к бизнес-экосистеме; 

‒ льготный режим (по аналогии с tax 
free), позволяющий возвращать НДС (его 
часть) на покупки, сделанные клиентами 
экосистемы в ее периметре. 

Тут возможен следующий контраргу-
мент: предоставление налоговых льгот 
экосистемам может привести к недополу-
чению федеральным бюджетом значи-
тельной доли доходов. На какой-то корот-
кий период времени вероятность этого 
действительно существует, но и то при 
условии, что созданием экосистем одно-
моментно займется большинство компа-
ний в России, а такое вряд ли возможно. 
Кроме того, с учетом общемировых трен-
дов формирования бизнес-экосистем для 
того, чтобы гармонично интегрироваться 
в мировую экономику, необходимо акти-
визировать их развитие в нашей стране, 

даже с учетом некоторых жертв. Если 
бюджет недополучит что-то сейчас, это с 
лихвой компенсируется в ближайшем бу-
дущем за счет увеличения масштабов дея-
тельности отечественных экосистем и, со-
ответственно, увеличения осуществляе-
мых ими налоговых отчислений. 

Другим важным элементом механизма 
государственного регулирования являют-
ся меры по поддержке национальных эко-
систем, направленные на обеспечение их 
конкурентоспособности с зарубежными 
гигантами. Сюда же входит разработка 
подходов по допуску иностранных экоси-
стем на российский рынок с условием 
обязательного привлечения к их работе 
отечественных поставщиков. Так, напри-
мер, чтобы претендовать на налоговые 
льготы, рассмотренные выше, бизнес-
экосистемы должны иметь статус «отече-
ственные», что в свою очередь подразуме-
вает получение более половины доходов в 
России и, соответственно, уплату налогов 
с них, а также нахождение не менее поло-
вины персонала и серверов на террито-
рии нашей страны. 

Кроме того, для защиты собственных 
экосистем можно ввести налог для круп-
ных финансово-технологических компа-
ний, оказывающих услуги на территории 
России, как это сделано во Франции. Там 
иностранные организации, выручка кото-
рых составляет от 25 млн евро внутри 
страны и 750 млн евро по всему миру, обя-
заны платить налог в размере 3% от дохода 
от предоставления цифровых услуг, ока-
занных французским гражданам1. 

Также можно рассматривать и льготное 
кредитование на развитие экосистемы. 
При этом кредиты на особых условиях 
могут выдаваться как организаторам эко-
систем, так и предприятиям-поставщи-
кам, принявшим решение о подключении 
к той или иной экосистеме. 

К комплексу мер по поддержке нацио-
нальных экосистем и защите отечествен-
ных поставщиков относится и увеличение 

 
1 URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/119960/ 
Consultation_Paper_02042021.pdf 
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государственных расходов. Главное – пра-
вильно определить направления вложе-
ния этих средств. Государственные сред-
ства должны быть направлены в те виды 
деятельности, которые способны не толь-
ко привести к увеличению доходов в 
бюджет страны, но и обеспечить рост 
национальной экономики [4]. 

Господдержка развития экосистем мо-
жет осуществляться и за счет такого меха-
низма, как государственно-частное парт-
нерство, которое позволяет бизнес-
организациям взаимодействовать с вла-
стями для достижения общественных це-
лей посредством формирования экоси-
стем. Государство вкладывает инвестиции 
в развитие бизнес-экосистемы, разделяет 
риски с частным собственником, обеспе-
чивает инфраструктуру на первых порах. 
Предприниматель же получает последу-
ющее право выкупа доли у государства на 
льготных условиях. 

Развивая крупные экосистемы, важно 
не уничтожить здоровую конкуренцию. 
Необходимо помнить о малом и среднем 
бизнесе – локальных разработчиках про-
дуктов и сервисов, которые могут быть 
попросту вытеснены с рынка бизнес-
экосистемами. Для этого в работе меха-
низма нужно предусмотреть комплекс 
действенных антимонопольных мер. 

В первую очередь это касается введения 
запрета на слияние и поглощение органи-
заций, способствующих формированию 
условий для создания монополий. Необ-
ходимо законодательно установить пока-
затели оценки доминирующей экосисте-
мы – долю на рынке экосистемных услуг, 
число пользователей, оценку сетевого 
эффекта для непрофильных сервисов 
экосистемы и т. д., а также пересмотреть 
подходы к категории недобросовестных 
практик в нынешних экономических реа-
лиях. Санкции должны быть достаточно 
суровы – от штрафов (процент от выруч-
ки) до отзыва лицензии и реорганизации. 
При этом экосистемы должны предостав-
лять контролирующим органам всю необ-
ходимую информацию. Кроме того, сле-

дует учитывать, что некоторые соглаше-
ния могут нести в себе положительный 
эффект как для потребителей, так и в це-
лом для экономики (снижение цен, 
предоставление новых услуг, удобство 
пользования и др.), поэтому к их регули-
рованию надо подходить с особой внима-
тельностью. 

Для того чтобы поддержка экосистем 
не понижала шансы на развитие локаль-
ного бизнеса, для предприятий, которые 
активно вкладываются в инновации, 
цифровизацию, внедряют новые техноло-
гические процессы и производственное 
оборудование, вне зависимости от их 
принадлежности к экосистемам, должны 
применяться пониженные налоговые 
ставки на денежные средства, направляе-
мые на эти цели; предоставление налого-
вых кредитов на определенный срок  
(около пяти лет); отсрочка на выплату 
налогов [4]. 

Реализация антимонопольных мер во 
многом становится возможной при пра-
вильной регламентации работы с данны-
ми и информацией. Комплекс мер по 
управлению этими ресурсами является в 
условиях цифровой экономики одним из 
ключевых в регуляторной политике госу-
дарства. Важно не только обеспечить за-
щиту данных, но и определить правила и 
принципы их использования как внутри 
экосистемы, так и за ее пределами. Так, 
например, может быть введен запрет на 
объединение данных из разных платформ 
и сервисов одной экосистемы. Сюда же 
можно отнести комплекс мер по противо-
действию мошенничеству и обеспечению 
информационной безопасности. 

Развитие экосистем требует от государ-
ства специальных мер по защите постав-
щиков и потребителей. В зависимости от 
вариантов допуска поставщиков в экоси-
стему выделяют открытую и закрытую 
модель. Введение обязательного требова-
ния открытой модели в случае, если это 
не создает преференций глобальным за-
рубежным игрокам, позволит исключить 
информационную, рекламную, техноло-
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гическую и другие виды дискриминации 
для неаффилированных с экосистемой 
поставщиков. 

Если говорить о защите потребителей, 
то речь в первую очередь должна идти о 
мерах, направленных на снижение барье-
ров для перехода между экосистемами, 
сервисами и нишевыми поставщиками. 
Это могут быть запреты на единую под-
писку для всей экосистемы, введение обя-
зательной отдельной тарификации серви-
сов экосистемы, отсутствие дискримина-
ции на использование различных нацио-
нальных платежных инструментов, введе-
ние требований о переносе данных кли-
ента между платформами и экосистемами 
по его запросу и т. д. 

Кроме того, развиваясь, экосистемы мо-
гут становиться своеобразными квазире-
гуляторами, поэтому государство должно 
уделять внимание контролю за медиаак-
тивами экосистемы с целью не допустить 
чрезмерного социального и политическо-
го влияния, а также внимательно отсле-
живать использование экосистемой внут-
ренних учетных единиц, которые могут 
угрожать финансовой системе. 

Создание технологической инфра-
структуры также входит в перечень важ-
ных государственных мер, определяющих 
вектор развития бизнес-экосистем. При 
этом роль государства как важнейшего 
рыночного игрока в новой экономике 
должна быть предсказуема и понятна. 
Особенно важно обеспечить государ-
ственную равноудаленность от всех ры-
ночных игроков и отсутствие эксклюзив-
ных условий доступа к информационным 
системам государства. 

Важным аспектом эффективного 
функционирования предложенного ме-
ханизма является вопрос выбора субъекта 
для осуществления регулятивного воздей-
ствия. Функции регуляторов должны 
быть возложены на Центральный банк 
Российской Федерации (в первую очередь 
это касается финансовых типов экоси-
стем), Федеральную антимонопольную 
службу, Министерство экономического 

развития Российской Федерации, а также 
органы по защите прав потребителей. 
Опыт других государств показывает, что 
возможно также создание особого органа, 
занимающегося надзорными и регуля-
торными функциями в сфере развития 
экосистем. 

Своевременное комплексное использо-
вание государством вышеуказанных ин-
струментов даст возможность не приме-
нять в дальнейшем более кардинальные 
меры. В процессе управления развитием 
экосистем важно не разрушить сложив-
шийся бизнес, что может обернуться фи-
нансовыми потерями как для владельца 
экосистемы, так и для поставщиков и кли-
ентов, а также снизить общественное бла-
госостояние в целом, привести к его нега-
тивному восприятию населением и биз-
нес-сообществом. Однако процессы раз-
вития не могут быть инициированы толь-
ко со стороны государства. Для эффек-
тивного развития цифровых экосистем 
необходима также реализация комплекса 
мероприятий, осуществляемых организа-
тором (владельцем) экосистемы. 

Ранее считалось, что организации не 
могут влиять на внешнюю среду. Экоси-
стемный подход в управлении развитием 
бизнеса меняет традиционные взгляды. 
Организатор экосистемы оказывает влия-
ние на внешнее окружение в результате 
тесного взаимодействия с поставщиками, 
а также комплексной работы с клиентами, 
предвосхищая, стимулируя их потребно-
сти и привязывая их к своим границам за 
счет формирования лояльности бренду. 

Современные передовые компании 
направляют вектор своего развития на по-
строение долгосрочных партнерских от-
ношений с поставщиками и клиентами, в 
основе которых лежит доверие друг к 
другу. В связи с этим ключевым фактором 
эффективного функционирования экоси-
стемы является формирование института 
доверия. Необходимо подчеркнуть, что 
вопрос доверия является одним из основ-
ных в современном обществе, в том числе 
в экономических отношениях. Рост техно-
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логической составляющей процессов дол-
жен повышать степень доверия, однако 
наличием только одних технологий про-
блему не решить. Здесь можно выделить 
несколько основных направлений: 

‒ защита клиентской информации.  
С момента получения от клиента инфор-
мации экосистема несет ответственность 
за ее безопасное хранение и использова-
ние. Ее утечка по любым причинам, будь 
то сбои программного обеспечения, чело-
веческая ошибка или даже промышлен-
ный шпионаж, негативно скажется на ре-
путации организации, что непременно 
отразится на финансовых результатах  
[1; 8]; 

‒ социальный капитал, созданный в вир-
туальном пространстве. Являясь оцифро-
ванной проекцией физического мира, он 
выступает в качестве сильного сигнала 
надежности и подлинности. Это может ре-
ализовываться через социальные, в том 
числе корпоративные, сети, например, эко-
система VK со своей сетью «ВКонтакте»; 

‒ защита партнерской информации. Так 
как в экосистеме фирмы пользуются дан-
ными, информацией, знаниями и техноло-
гиями совместно, это становится важным 
объектом регулирования, нуждается в ре-
гламентировании использования и нали-
чии соответствующих норм и правил; 

‒ оцифрованная обратная связь участни-
ков, например, за счет оставления отзывов 
клиентов в виртуальном пространстве. 
Это позволяет формировать репутацию и 
укреплять позиции экосистемы на рынке; 

‒ цифровая аутентификация, позволя-
ющая идентифицировать клиентов за 
счет применения инновационных техно-
логий, что существенно улучшает клиент-
ский опыт. 

Другим важным моментом с точки зре-
ния управления развитием цифровой 
экосистемы является обеспечение взаим-
ного создания ценности, позволяющее 
увеличивать притяжение к экосистеме. 
Скорость внедрения инноваций очень вы-
сока, что усиливает необходимость поиска 
новых решений как внутри, так и за пре-

делами экосистемы. За счет сетевого эф-
фекта большая экосистема выгодна всем 
ее участникам, что позволяет получать 
большее количество прибыли. Организа-
тор не должен бояться привлекать в свою 
экосистему новых участников, которые 
смогут удовлетворить растущие клиент-
ские потребности и обеспечить новые 
возможности для ее развития. При этом 
следует фокусировать внимание на парт-
нерах с наибольшей стратегической и 
коммерческой значимостью для максими-
зации создаваемой в экосистеме ценности. 

Помимо вышеперечисленных к ин-
струментам управления развитием экоси-
стем можно также отнести: 

‒ формирование гибких партнерских от-
ношений, позволяющих оперативно реаги-
ровать на изменяющиеся предпочтения 
клиентов, появление инновационных 
технологий и т. д. Помимо традиционных 
форм (альянсов и совместных предприя-
тий), это могут быть контрактные отно-
шения, миноритарные доли в венчурных 
инвестициях, платформенные партнер-
ства [3]. При этом должны быть обозначе-
ны четкие цели деятельности и показате-
ли оценки эффективности как для экоси-
стемы в целом, так и для отдельных орга-
низаций, входящих в ее состав. Их дости-
жение должно контролироваться и кор-
ректироваться по мере достижения; 

‒ межотраслевой фокус. Сотрудниче-
ство с компаниями из других отраслей 
позволяет привлечь в экосистему новые 
знания и передовой опыт. Так, по стати-
стике в состав 80% цифровых экосистем 
входят предприятия более чем из трех от-
раслей, более половины характеризуются 
взаимодействием представителей как ми-
нимум из пяти отраслей. Это требует по-
иска неких компромиссов для совместной 
работы, так как, например, у партнеров 
могут быть конфликтующие корпоратив-
ные культуры, различные подходы к во-
просам качества, времени, организации 
бизнес-процессов; 

‒ интеграцию с партнерами за счет IT-
инфраструктуры на основе принципов API, 
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которая позволяет организациям взаимо-
действовать внутри экосистемы, а также 
со сторонними поставщиками. Отсутствие 
данных стандартов приведет к тому, что 
все организации будут использовать раз-
ные протоколы, что не позволит работать 
в режиме plug and play (PnP). Однако ис-
пользование стандартов API требует бо-
лее тщательной проработки аспектов ин-
формационной безопасности; 

‒ организационную структуру, включа-
ющую в себя подразделения по коорди-
нации комплексного развития экосисте-
мы, по работе с инновациями и т. п. Важ-
но обеспечить эффективное взаимодей-
ствие данных организационных единиц с 
другими подразделениями компании; 

‒ систему управления, т. е. совокуп-
ность подсистем, осуществляющих управ-
ленческое воздействие на внутренние и 
внешние для экосистемы объекты в про-
цессе достижения поставленных целей. 
Для того чтобы экосистема была жизне-
стойкой, успешной и прибыльной, необ-
ходимо использование гибких и адаптив-
ных подходов при управлении бизнес-
процессами [7]. Кроме того, в цифровой 
экосистеме обязательно должна быть 
предусмотрена система управления рис-
ками; 

‒ организационную культуру, являющу-
юся механизмом адаптации экосистемы к 
внешней среде. Ценности, нормы и пра-
вила поведения сотрудников должны 
быть приняты и разделяться в рамках не 
только организатора экосистемы, но и 
других организаций (поставщиков), вхо-
дящих в ее состав, и соответствовать мис-
сии и философии компании. Эти ценно-
сти, основанные на внутренней интегра-
ции, определяют построение взаимоот-
ношений всех элементов экосистемы с 
клиентами, инвесторами и государством. 
Кроме того, правильно выстроенная 

оргкультура должна поддерживать и уси-
ливать организационную структуру эко-
системы [5; 6]; 

‒ компетенции внутри организации. По-
строение и развитие бизнес-экосистемы 
требует от организации наличия соответ-
ствующих знаний, навыков и опыта в об-
ласти маркетинга, цифровых технологий, 
искусственного интеллекта, анализа 
больших данных и т. д. 

Необходимо также отметить, что орга-
низатор экосистемы становится по анало-
гии с государством своеобразным регуля-
тором в ее границах: определяет условия 
допуска в систему, устанавливает стан-
дарты деятельности в ней и следит за их 
исполнением, выступает в качестве тре-
тейского судьи при разборе конфликтных 
ситуаций между участниками. Принци-
пиальная схема механизма управления 
развитием цифровых экосистем представ-
лена на рисунке. 

Системная реализация комплекса 
предложенных инструментов должна ак-
тивизировать формирование и развитие 
бизнес-экосистем в нашей стране, что 
найдет отражение: 

‒ в усилении роли данных, информа-
ции и знаний в экономических процессах;  

‒ использовании преимущественно 
цифровых каналов взаимодействия между 
участниками рынка;  

‒ индивидуализации клиентских 
предложений;  

‒ установлении более тесных связей 
между владельцами экосистем, поставщи-
ками и потребителями;  

‒ активизации инновационно-техно-
логического развития предприятий.  

Все это скажется на рыночных и фи-
нансово-экономических результатах, при 
этом последние напрямую зависят от пер-
вых. 
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Рис. Механизм управления развитием цифровых экосистем 
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Необходимо подчеркнуть, что действие 
предложенного механизма заключается в 
согласованных усилиях макроуровня и ор-
ганизаций – владельцев экосистем. Важно 
также, чтобы он обеспечивал сбор обрат-
ной связи и учет интересов всех участву-
ющих сторон. Посредством взаимосвязан-
ных макроэкономических инструментов 
государство создает благоприятный кли-
мат для современного бизнеса. При ком-
плексном использовании обозначенного 
микроэкономического инструментария 

это позволит компаниям формировать и 
развивать собственные цифровые экоси-
стемы, что в свою очередь принесет поло-
жительный эффект не только организато-
рам экосистем, но и поставщикам, потре-
бителям, государству и обществу. В конеч-
ном счете это позволит нашей стране 
обеспечить свой технологический сувере-
нитет, наличие конкурентоспособных 
цифровых рынков и гармоничное разви-
тие экономики в целом. 
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Москва, Россия 
 

В статье рассматриваются вопросы, связанные с решением задач формирования организационной структу-
ры развивающегося предприятия с использованием ряда как количественных, так и качественных критери-
ев. Авторы при исследовании основывались на применении лучших практик высокотехнологичных компа-
ний. При решении задачи совершенствования организационной структуры применялись методы оценки 
ключевых показателей эффективности деятельности организации и ее структурных подразделений. Авто-
рами предложен ряд критериев и методов совершенствования структуры, которые могут быть использованы 
в прикладной деятельности промышленных наукоемких предприятий и организаций. На основе математи-
ческих методов моделирования и оптимизации сформулированы предложения по рациональному созданию 
организационной структуры, а также вычислению параметров наполняемости структурных подразделений 
административно-управленческим персоналом. 
Ключевые слова: критерии оптимизации, информационные связи, административно-управленческий персо-
нал, дерево целей, механизм декомпозиции, горизонтальное взаимодействие подразделений. 

 

MODELS OF BUILDING ORGANIZATIONAL 
STRUCTURE OF DEVELOPING  

HIGHLY-TECHNOLOGICAL ENTERPRISES 
 

Vladimir D. Kolychev, Nikolai A. Budanov 
National Research Nuclear University MEPhI  

(Moscow Engineering Physics Institute), Moscow, Russia 

 
The article discusses issues dealing with building organizational structure of developing enterprises by using both 
quantitative and qualitative criteria. In the research the authors used the best practices of highly-technological 
companies. To solve the problem of organizational structure upgrading methods of assessing key indicators of 
organization and its division work efficiency were used. The authors propose a number of criteria and methods 
aimed at structure upgrading, which could be exploited in applied activity of industrial science-intensive enterprises 
and organizations. On the basis of mathematical methods of modeling and optimization the authors formulated 
suggestions concerning rational building of organizational structure and calculating parameters of completeness of 
structural divisions by administrative and managerial personnel. 
Keywords: optimization criteria, information links, administrative and managerial personnel, goal tree,  
de-composition mechanism, horizontal interaction of divisions. 

 
 

Введение 

 большинстве социально-экономи-
ческих систем превалирует упорядо-
ченность, которая в соответствии с 

определенными принципами и законами 
композиции перетекает в иерархичность. 

Причинами возникновения иерархично-
сти в большинстве случаев выступают слу-
чайность и неопределенность, а также 
необходимость переработки больших мас-
сивов данных.  В последнее время скорость 
обработки информации возрастает, однако, 

В 
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как показывает сложившийся управленче-
ский опыт, система обработки информации 
оказывается децентрализованной, при этом 
затруднительно произвести весь объем за-
планированной работы в отдельном выде-
ленном структурном подразделении. Та-
ким образом, возникают гибридные, вирту-
альные и адхократические организацион-
ные структуры, отвечающие современным 
методам и принципам формирования вы-
сокотехнологичных предприятий.  

Хорошо известно, что организационная 
структура является средством достижения 
стратегических целей компании, инстру-
ментом аналитической настройки и меха-
низмом повышения эффективности дея-
тельности организации за счет как пере-
строения состава элементов управления, 
так и внедрения адаптационных механиз-
мов, ориентированных на модернизацию 
связей между организационными едини-
цами структуры.  

Инструментарий оптимизации органи-
зационной структуры оказывается особен-
но эффективным для высокотехнологич-
ных компаний наукоемких территорий, 
которые в настоящее время все больше 
ориентируются на решение задач оптими-
зации в области совершенствования струк-

тур управления, создавая современную вы-
сокотехнологичную корпорацию с новыми 
гибридными методами менеджмента, пла-
нирования и управления основными и 
обеспечивающими процессами, внедряя 
перспективные механизмы, построенные 
на использовании методов рационального 
принятия решений и направленные на ре-
организацию деятельности. 

 
Разработка и внедрение изменений 
организационной структуры  
на основе системы ключевых  
показателей эффективности с учетом 
стратегических приоритетов 

Реализация инициатив по изменениям 
организационной структуры реализуется с 
использованием системы количественных 
показателей эффективности [7]. В качестве 
количественных измерителей выступает 
система ключевых показателей эффектив-
ности деятельности, формируемая с уче-
том стратегических приоритетов развития 
предприятия. На рис. 1 представлены 
принципы формирования и функциони-
рования системы целевого управления, ко-
торые реализуются на базе ключевых пока-
зателей эффективности деятельности 
предприятия. 

 

 ПРИНЯТИЕ 
РЕШЕНИЙ ПО 

ОПТИМИЗАЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИ-

ОННОЙ 
СТРУКТУРЫ

ВЫБОР НАПРАВЛЕНИЯ 
РАЗВИТИЯ И ОПРЕДЕЛЕНИЕ 

СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ

ПОСТАНОВКА 
CТРАТЕГИЧЕСКИХ 

ЦЕЛЕЙ

 
 

Рис. 1. Система целевого управления, реализуемая на базе ключевых показателей  
эффективности деятельности с учетом внедрения изменений в организационную структуру 
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С учетом стратегических приоритетов 
развития предприятия выстраивается де-
рево целей, содержащее систему верхне-
уровневых показателей эффективности 
деятельности высокотехнологичной орга-
низации [7]. Дерево целей выстраивается в 
соответствии с функциональной специа-
лизацией и соответствует функциональ-
ной структуре наукоемкой организации, в 
которой отображается также и закрепле-
ние показателей за ответственными ис-
полнителями. Подобное закрепление поз-
воляет в дальнейшем использовать ключе-
вые показатели как критерии эффектив-
ности деятельности подразделения, ставя 
их в соответствие с пороговыми значения-
ми индикаторов и принимая управленче-
ские решения, связанные с оптимизацией 
организационной структуры. 

С использованием дерева целей органи-
зации на основе декомпозиции стратеги-
ческого показателя на ряд функциональ-
ных индикаторов эффективности дея-
тельности подразделений можно постро-
ить матрицу соответствия элементов орга-
низационной структуры и показателей 
эффективности, отражающих функцио-
нальную специализацию и области сов-
местной деятельности структурных под-
разделений.  На рис. 2 представлена мат-
рица, отображающая влияние функцио-
нальных областей деятельности и подраз-
делений на показатели эффективности де-
ятельности, а также распределение ответ-
ственности между структурными подраз-
делениями за исполнение показателей на 
основе совместного вклада. 
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Управление научной деятельностью           

Экономика и финансы            

PR и массовые коммуникации            

Управление отраслевыми управляющими 
компаниями и филиалами 

          

Административно-хозяйственная  
деятельность и капитальное строительство 

          

Подготовка кадров высшей категории  
(диссертационные советы) 

          

Стратегическое развитие           

Безопасность            

IT-сопровождение и цифровизация           

Международная деятельность           

Юридическое сопровождение           

Управление кадрами и политика омоложения 
кадрового состава 

          

 

  Влияние элемента организационной структуры (функции) на функциональный показатель  
 

Рис. 2. Матрица соответствия элементов организационной структуры и функциональных  
показателей эффективности деятельности высокотехнологичной организации 
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В основу распределения должностей 
руководителей по иерархическим уровням 
заложен принцип управления определен-
ной функцией [7]. Иерархический уровень 
тем выше, чем больше функций возглавля-
ет руководитель. Самым высоким иерар-
хическим уровнем являются должности 
уровня ОМ (общий менеджмент). Для 
должностей данного уровня характерно 
управление несколькими функциональ-
ными направлениями организации.  

Следующим иерархическим уровнем 
является РФН (руководитель функцио-
нального направления). Руководители 
данного уровня возглавляют одно функ-
циональное направление. Руководители 
уровня ЗРФН управляют несколькими 
подфункциями в рамках одной функции. 
Уровень РПФ свидетельствует об управле-
нии одной подфункцией (табл. 1). 

 Т а б л и ц а   1 
Описание иерархических уровней в организации 

 

Иерархиче-
ский уро-

вень 
Характеристика и описание 

Научно-
исследователь-
ская деятель-

ность 

Поддержива-
ющие функции 

ОМ (общий 
менеджмент) 

Руководитель организации. В функционал долж-
ности заложена ответственность за всех работни-
ков и все функции организации.  
Заместители первого лица. В функционал должно-
сти заложена ответственность за часть работников 
организации, руководство двумя или более круп-
ными подразделениями или рабочими группами, 
относящимися к разным функциональным 
направлениям деятельности (ответственность за 
всех работников этих подразделений/групп) 

Заместитель генерального дирек-
тора, руководители дивизионов, 
руководитель управляющей ком-
пании 

РФН (руко-
водители 
функцио-
нальных 

направле-
ний) 

В функционал должности заложена ответствен-
ность за часть работников организации, руковод-
ство одной функцией / одним крупным подразде-
лением, относящимся к одной функции 

Заместители 
руководителя 
управляющей 

компании 

Руководители 
департамен-

тов/дирекций 

ЗРФН (заме-
стители руко-

водителей 
функцио-
нальных 

направлений) 

В функционал должности заложена ответствен-
ность за часть работников организации, руковод-
ство двумя и более подфункциями (крупными 
подразделениями или рабочими группами, отно-
сящимися к разным подфункциям) 

Директора 
исследователь-
ских центров и 

институтов 

Заместители ру-
ководителей де-
партаментов / 
директора цен-

тров / руководи-
тели управлений 

РПФ (руко-
водители 
подфунк-

ций) 

В функционал должности заложена ответствен-
ность за часть работников организации, руковод-
ство одной подфункцией / одним крупным под-
разделением, относящимся к одной подфункции 

Руководители 
научно-

исследователь-
ских лаборато-

рий 

Руководители 
отделов 

 
При построении карт ключевых показа-

телей эффективности деятельности под-
разделений различных уровней управле-
ния осуществляется декомпозиция страте-
гической цели на функциональные 
направления деятельности, реализуемые 
подразделениями организации. На рис. 3 
представлена структурная модель карты 
ключевых показателей эффективности 

(КПЭ) деятельности структурного подраз-
деления наукоемкого предприятия. Оцен-
ка уровня горизонтального взаимодей-
ствия подразделений реализуется при по-
мощи проведения системы онлайн-
опросов, как правило, на основе использо-
вания корпоративного портала или специ-
ализированного программного средства.  
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Цель внедрения системы оценки уровня 
горизонтального взаимодействия – прове-
дение оптимизации и снижение доли не-
эффективно работающих структурных 

подразделений. На рис. 4 представлен 
процесс проведения системы оценки уров-
ня горизонтального взаимодействия под-
разделений (NPS – net promoter score) [6]. 

 

Рис. 3. Элементы карты ключевых показателей эффективности деятельности  
структурного подразделения предприятия 

 

Сформирован 
сценарий 

проведения опроса

Опрос реализован 
на корпоративном 

портале МИФИ

Получена обратная 
связь от 

подразделений 
университета

Результаты опроса 
обработаны. 

Сформированы 
выводы

Проведение регулярного опроса

Опросная форма на портале

Подразделение  /  отзыв о подразделении

Сотрудники подразделения проактивно подключаются к решению общей 
задачи, даже если это выходит за рамки их обязанностей

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Сотрудники подразделения предлагают эффективные решения

Сотрудники подразделения соблюдают сроки, доводят начатое до конца

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Сотрудники подразделения с уважением относятся ко всем, независимо от 
статуса, возраста и личных симпатий

Абсолютно согласен                        Скорее согласен                      Скорее не согласен                                      
Совершенно не согласен                                  Не имею возможности оценить

Я считаю это подразделение надежным партнером в работе

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Не взаимодействовал по рабочим вопросам

0 – минимальная оценка, 10 – максимальная оценка

 
 

Рис. 4. Визуальное представление процесса проведения системы оценки  
уровня горизонтального взаимодействия подразделений 

 
Структура анкеты для проведения ис-

следования уровня горизонтального взаи-
модействия подразделений и оценки соот-
ветствующего показателя NPS, разрабо-
танная с использованием инструменталь-

ного средства KPI Monitor Analyzer1, пред-
ставлена на рис. 5.  

 
1 URL: http://kpi-monitor.ru/about/vendor-info; 
http://kpi-monitor.ru/infocenter/news/niyumifi-
monitoring 

1 – 

2 – 

http://kpi-monitor.ru/about/vendor-info
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Форма визуального представления ре-
зультатов исследования оценки эффек-

тивности горизонтального взаимодействия 
представлена на рис. 6. 

 

 

 

 
  

Рис. 5. Структура анкеты оценки эффективности горизонтального взаимодействия,  
разработанная с использованием инструментального средства KPI Monitor Analyzer 

 
Рис. 6. Результат визуального распределения подразделений по группам эффективности  

с целью дальнейшего принятия оптимизационных решений 

 
После проведения анализа уровня гори-

зонтального взаимодействия подразделе-
ния и оценки выполнения ключевых пока-
зателей эффективности его деятельности 
формируют итоговый потенциал, позво-
ляющий оценить эффективность деятель-
ности структурного подразделения. Ито-
говый потенциал рассчитывается следую-
щим образом:  

P = w1 KPI + w2 NPS, 
где KPI – достигнутый уровень выполне-
ния карты КПЭ подразделения;  

NPS – измеренный уровень горизон-
тального взаимодействия подразделения; 

w1 и w2 – весовые коэффициенты, опре-
деляющие важность оценок показателей 
эффективности и уровня горизонтального 
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взаимодействия; как правило, w1 = 0,7;  
w2 = 0,3.  

Полученный набор оценок позволяет 
выявлять наиболее эффективные струк-
турные подразделения, а также разрабаты-
вать набор мер и оптимизационных реше-
ний по совершенствованию структуры ор-
ганизации.  

 
Применение прикладных  
математических методов  
моделирования  
организационной структуры 

Задача выбора оптимальной организа-
ционной структуры является разноплано-
вой и достаточно трудоемкой, тем не ме-
нее возможно сформулировать некоторые 
общие принципы или подходы, использу-
емые при совершенствовании организаци-
онных структур управления. В качестве 
основополагающих принципов, влияющих 
на построение организационной структу-
ры, выступают централизация и децентра-
лизация, под которыми понимается сте-
пень распределения ответственности по 
иерархическим уровням управления.  

Централизация характеризуется кон-
центрацией процедуры принятия реше-
ния на верхнем уровне управления и 
направлена на устранение нежелательных 
эффектов, к которым относятся дублиро-
вание функций, превышение норм управ-
ляемости, появление подразделений с ма-
лой численностью и нечетко определен-
ным функционалом.  

Централизация и децентрализация 
управления направлены на совершенство-
вание организационной структуры управ-
ления с целью формирования эффективно 
функционирующей системы. 

Децентрализация используется на тех 
иерархических уровнях, на которых ино-
гда возникает потребность в принятии 
экстренных решений, в том случае, когда 
внешние факторы, оказывающие воздей-
ствие на функционирование системы, ди-
намично изменяются, поэтому руковод-
ству необходимо оперативно реагировать 
на изменения, происходящие в системе 

управления под воздействием неопреде-
ленности и риска. 

Степень централизации Sc для смежных 
уровней организационной структуры  
(n – I) и n измеряется отношением объема 
задач Qn, решаемых на n-м и (n – I) уров-
нях, т. е. Sc = Qn / Qn – I. Для всех уровней в 
целом степень централизации описывается 

выражением St =  =
N
n cnn S w1 , где wn – весо-

вые коэффициенты. 
Графическая зависимость между затра-

тами C на функционирование организа-
ционной системы и степенью централиза-
ции Sc представлена на рис. 7. 

 

C2 (Sc)

Sc*

C1 (Sc)

C(Sc)

C

Sc

 
С1(Sc) – стоимость создания системы в зависимости от степени 

централизации; 
С2(Sc) – зависимость потерь из-за децентрализации; 
С(Sc) – совокупные затраты на создание системы управления 

 
Рис. 7.  График зависимости стоимости  

функционирования системы  
от степени централизации  

 
Смещение решений в сторону нижних 

или высших уровней иерархии в органи-
зационной структуре соответствует степе-
ни децентрализации или централизации и 
изменению объема перерабатываемой ин-
формации на рассматриваемых уровнях, 
при этом графически оптимальная сте-
пень централизации Sc

* определяется ис-
ходя из определения точки пересечения 
кривых С1 и С2. 

Необходимо также сформулировать ор-
ганизационные принципы построения 
структуры управления:   

‒ принцип прямой соподчиненности, при 
этом руководители обычно называются 
линейными, возглавляя определенные 
направления работ; 

‒ принцип диапазона контроля, связан-
ный с нормой управляемости (нормой 
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управляемости называется среднее коли-
чество работников, деятельность которых 
управляется и контролируется одним ру-
ководителем);  

‒ принцип исключения работ, должност-
ное разделение работ между руководите-
лем и подчиненными, при этом следует 
учитывать, что чем выше уровень управ-
ления, к которому относится данный ру-
ководитель, тем больше времени он дол-
жен уделять решению крупных вопросов, 
и наоборот;  

‒ принцип вертикальной иерархии, при 
котором организационная структура, как 
было определено ранее, представляет со-
бой иерархическую структуру, имеющую 
определенное количество уровней (мини-
мально два); 

‒ принцип согласования целей, при кото-
ром в структуре управления при распре-
делении функций управления по уровням 
возникает определенная автономность от-

дельных органов управления, т. е. перед 
каждым подразделением стоит определен-
ная цель, при этом цели различных под-
разделений не должны находиться в про-
тиворечии друг с другом; система целей 
должна в совокупности образовывать об-
щую стратегическую цель предприятия. 

На основе анализа лучших практик вы-
сокотехнологичных компаний, опыта ГК 
«Росатом» в части создания организаци-
онных структур наукоемких высокотехно-
логичных организаций, анализа действу-
ющих структур и моделей управления в 
российских и зарубежных вузах разрабо-
тан набор критериев, применяемых в рам-
ках подхода к формированию организа-
ционной структуры. В табл. 2 представле-
ны критерии и краткие методические ре-
комендации по совершенствованию орга-
низационной структуры предприятия в 
контексте использования разработанного 
подхода.

 
Т а б л и ц а  2 

Критерии и методические рекомендации по совершенствованию  
организационной структуры предприятия 

 
 Название критерия Описание критерия Рекомендации по изменению 

Избыточные уровни 
управления 

Имеется вышестоящее подразделение в соста-
ве одного сотрудника  

Сокращение излишних иерархических 
уровней и переподчинение напрямую 

Соблюдение нормы 
управляемости 

В прямом подчинении руководителя должно 
находиться: 

для научно-образовательных подразделе-
ний – 4–7 сотрудников; 
для подразделений административно-
управленческого персонала – 5–12 сотруд-
ников 

1. Сокращение подразделений малой 
штатной наполненности. 
2. Объединение нескольких подразде-
лений. 
3. Увеличение штатной наполненности 

Дублирование функций 
Функционал полностью или частично дубли-
рует функции другого подразделения 

1. Консолидация и централизация под-
разделений, выполняющих смежные 
функции.  
2. Сокращение дублирующих подраз-
делений 

Размытость фактического 
функционала 

По результатам анализа фактический функ-
ционал не выявлен либо не соответствует 
стратегическим приоритетам организации 

Сокращение подразделений 

 
Следует отметить, что кроме упомяну-

тых выше, одним из наиболее существен-
ных критериев совершенствования орга-
низационной структуры, влияющим на 
процесс принятия решений, являются за-
траты, связанные с функционированием 
структурных единиц. 

Рассмотрим задачу формирования 
иерархической структуры из однородных 

элементов (однородность понимается как 
неразличимость элементов по выделенным 
характеристикам, объему и типу работ и 
др.). Имеется n0 элементов нижнего (нуле-
вого) уровня, каждый из которых должен 
быть связан ровно с одним элементом пер-
вого уровня, те связываются с элементами 
2-го уровня и т. д., элементы (l – 1)-го уров-
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ня связываются с единственным элементом 
l-го уровня. 

Пусть xki – количество элементов  
(k – 1)-го уровня, связанных с i-м элементом 
k-го уровня; f k (xki) – затраты на связь эле-
ментов (k – 1)-го уровня с i-м элементом  
k-го уровня, т. е. затраты на связь и созда-
ние элемента управления k-го уровня зави-
сят от числа подчиненных ему элементов 
(при этом  f k(0) = 0); nk – количество эле-
ментов  k-го уровня. Требуется принять во 
внимание, что количество элементов на 
каждом уровне не должно возрастать с ро-
стом номера уровня. 

Целевой функцией задачи является ми-
нимизация общих затрат на иерархиче-
скую структуру. Варьируемыми парамет-
рами будут величины nk, xki и число уров-
ней l, которое не должно превышать неко-
торую предельную заранее заданную ве-
личину L. 

В итоге получается оптимизационная 
задача построения организационной 
структуры: 

 →=
= =

l

k

kn
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i kki nx1 1 ;  

1 = nl ≤ nl – 1 ≤ … ≤ nl  ≤ n0 = n;  l ≤ L; 
l, xki, nk = 1, 2, 3, …, i = 1, …, nk. 

Сформулированная задача является 
двухэтапной задачей динамического про-
граммирования, процесс решения которой 
представлен следующим образом. 

1-й этап. Пусть nk – 1, nk фиксированы,  
Fk (nk – 1, nk) – оптимальное значение целе-
вой функции в задаче 

 = →
=

−
=

kn

i
kki

kn

i
ki nxxf

1
1

1
;;)(

}{

min

lix
 

xki = 1, 2, 3, …, i = 1, …, nk. 
Значения функций Fk (nk – 1, nk) при  

nk – 1 = 1, …, n; nk = 1, …, nk – 1; k = 1, …, L мо-
гут быть вычислены с помощью рекур-
рентных соотношений. Для этого необхо-
димо ввести вспомогательные величины  
у = 1, 2, …, n; r = 1, 2, …, n; y ≥ r и выполнить 
следующие расчеты: 

Fk (y, 1) = min {fk (y)},  y = 1, 2, …, n; 
Fk (y, r) = min {Fk (x, r – 1) + fk (y – x)}, y = r, …, n.  

Минимум определяется по {r – 1 ≤ x ≤ y – 1}.  
2-й этап. Методом динамического про-

граммирования решается задача 
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1 = nl ≤ nl – 1 ≤ … ≤ nl  = n; l ≤ L; nk, l = 1, 2, … 
В результате решения задачи динами-

ческого программирования и принимая во 
внимание критерии формирования новых 
подразделений можно определить струк-
туру с минимальной стоимостью. 

На рис. 8 представлен результат моде-
лирования организационной структуры 
предприятия на основе введенной системы 
критериев и решения задачи динамиче-
ского программирования. Номерами обо-
значены порядковые индексы структур-
ных подразделений. В структуре учтено 
распределение подразделений по уровням 
управления, при этом структура подразде-
лений устанавливается с учетом выделен-
ных подуровней.  

На указанные в структуре связи накла-
дываются ограничения, моделирующие 
выделенные направления совершенство-
вания, перечисленные в табл. 2. Количе-
ство связей, идущих от одного выделенно-
го элемента к другим объектам или эле-
ментам модели, не должно превышать 
нормы управляемости для подуровня 
управления, к которому относится этот 
элемент, с учетом основных организаци-
онных принципов прямой подчиненности 
и диапазона контроля, устанавливая 
иерархию организационной структуры.  

Важной задачей также является опреде-
ление численности административно-
управленческого персонала (АУП) в соот-
ветствии с выделенными уровнями орга-
низационной структуры. Расчет численно-
сти выполняется последовательно: сначала 
определяется численность АУП структур-
ных подразделений для выделенной 
функции управления начиная с низших 
уровней, а затем объекты модели группи-
руются в соответствии с объединением 
подразделений организационной структу-
ры для выполнения определенной функ-
ции управления.  
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Следует отметить, что основой для 
определения численности работников 
АУП структурных подразделений пред-
приятия является организационная струк-

тура минимальной стоимости, получаемая 
на основе решения задачи динамического 
программирования. 
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Рис. 8. Модель организационной структуры управления предприятием 

  
Для определения нормированной чис-

ленности можно воспользоваться аппара-
том производственных функций, устанав-
ливающих взаимосвязь между факторами, 
параметрами функционирования органи-
зации. Выражение, связывающее нормиро-
ванную численность сотрудников админи-
стративно-управленческого персонала для 
выделенного структурного подразделения 
и факторы деятельности организации, 
имеет следующий вид:  

H = kxαyβ … pω, 
где k – постоянный нормировочный ко-
эффициент;  

x, y, …, p – числовые значения факто-
ров – функциональные показатели эффек-
тивности деятельности (функциональные 
КПЭ, формируемые исходя из дерева це-
лей организации); 

 α, β, …, ω – показатели степени, выра-
жающие влияние соответствующих фак-
торов. 

Одним из инструментальных подходов, 
позволяющих формализованными метода-
ми определить численность структурного 

подразделения, является оценка объемов 
информационных потоков, которые обра-
батывают исполнители с учетом внедрен-
ных средств автоматизации, например, си-
стем электронного документооборота.  

Необходимо принимать во внимание, 
что некоторые управленческие функции 
могут охватывать несколько уровней, 
например, такие, как ОФ, РФН, ЗРФН. Со-
ответственно возникает задача определе-
ния количества сотрудников из числа АУП 
для группы подразделений на каждом 
уровне. Количественный и качественный 
анализ потоков информации на основе 
определения конкретных объемов перера-
батываемой в каждом подразделения ин-
формации и оценка трудоемкости выпол-
нения заданий информационной обра-
ботки позволяют вычислять необходимое 
количество сотрудников АУП. 

На рис. 9 показана модель ориентиро-
ванного графа, представляющего органи-
зационную структуру в разрезе подразде-
лений и информационных потоков.  
В графе однонаправленные стрелки отоб-
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ражают иерархические связи, а двунаправ-
ленные – информационные связи между 

руководителями соответствующих функ-
ций (подразделений). 
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Рис. 9. Модель ориентированного графа, отображающего иерархические связи,  
уровни управления, а также информационные связи между подразделениями 

 

Объем работ для группы подразделе-
ний Qi в пределах одной функции управ-
ления определяется как сумма объемов ра-
бот по всем задачам этой функции. По-
скольку величина Qi складывается из объ-
емов работ, выполняемых на каждом 
уровне управления Q1

i, Q2
i, Q3

i, тогда 
укрупненный объем работ для группы 
подразделений одного уровня, распреде-
ляемый между подразделениями, опреде-
ляется следующим образом: 

,1= =
L
j

n
ij

n
i qQ ~  

где L – количество задач, решаемых по i-й 
функции управления, 

n
ijq~ – объем работ по решению j-й задачи 

i-й функции управления на n-м уровне.  
Определение численности АУП на n-м 

уровне определяется с использованием 
следующей формулы:  

Hi
n = Hi Qi

n / Qi, 
где Hi – нормированная численность АУП 
на n-м уровне.  

Как видно из рис. 9, каждый полный 
путь в графе является технологическим 
маршрутом задачи, который будет прохо-
дить по определенным уровням управле-
ния и содержать информационные связи.  

Таким образом, сочетание методов мо-
делирования организационной структуры 
с набором количественных моделей оцен-
ки наполненности структурных подразде-
лений позволяет выработать комплексный 
подход к принятию решений по совер-
шенствованию системы управления разви-
вающихся высокотехнологичных пред-
приятий наукоемких территорий.  

 
Заключение 

Предлагаемый авторами подход может 
быть использован в качестве инструмента-
рия для проведения оптимизации струк-
туры и состава функций в условиях разви-
вающихся высокотехнологичных пред-
приятий наукоемких территорий. Форма-
лизованная оценка рациональности функ-
ционирования существующей структуры 
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организации может быть получена исходя 
из формирования ключевых показателей 
эффективности деятельности структурных 
подразделений. В статье предложена шка-
ла соотнесения подразделений с эффек-
тивно функционирующими на основе 
разработанной системы критериев прове-
дения оптимизации. Приводится ряд ин-
струментальных механизмов и методов 
проведения оптимизации структурных 
подразделений на основе количественного 
подхода и качественных методов описания 
характеристик объектов, процессов и мо-
делей управления на предприятии.    

В результате выполненного набора ра-
бот по применению формализованных 
моделей следует сформулировать ряд ха-
рактеристик, используемых при формиро-
вании организационной структуры с уче-
том требований по совершенствованию 
структуры управления. К числу наиболее 
важных характеристик следует отнести:  

‒ определенность формулировок за-
дач;  

‒ систему распределения работ исходя 
из квалификации профессиональной под-
готовки и опыта персонала;   

‒ гибкость формирования управленче-
ского кадрового состава с учетом необхо-
димости внедрения изменений и количе-
ственного соответствия выполняемого объ-
ема работ;   

‒ ресурсное соответствие мощности и 
количества подразделений структуры 

управления числу выполняемых работ или 
проектов;  

‒ робастность, или устойчивость, струк-
туры управления по отношению как к 
внешним, так и к внутренним возмущени-
ям, включая несогласованности в связях 
между подразделениями. 

Перечисленный комплекс характери-
стик направлен на формирование и фор-
мализацию процедур принятия решения, 
используемых при создании моделей ор-
ганизационной структуры. 

В целях проведения дальнейшей опти-
мизации организационной структуры и 
совершенствования деятельности струк-
турных подразделений на предприятиях в 
последнее время интенсивно внедряется 
система непрерывных улучшений процес-
сов на базе подхода LEAN – технологий 
бережливого производства [2; 4; 8] и сер-
висная модель поддерживающих функций 
с регламентированным перечнем сервисов, 
их ключевыми характеристиками и пока-
зателями оценки, механизмом сбора об-
ратной связи в режиме реального времени. 

Внедрение изменений организацион-
ной структуры в условиях развивающихся 
высокотехнологичных предприятий вы-
звано более глубокой и системной цифро-
вой трансформацией и автоматизацией 
анализа процессной модели их функцио-
нирования. 
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В статье рассматривается молодежный туризм как часть социального туризма и элемент туристской системы, 
для которой присущи социально-экономические черты и влияние разнообразных факторов и условий. Тео-
ретическое и эмпирическое исследование молодежного туризма актуально, что обусловлено такими каче-
ствами молодого поколения, как мобильность, стремление к познанию, а также современными условиями и 
возможностями организации своего досуга и путешествий. В результате сложных событий, связанных с 
COVID-19 и закрытием границ с зарубежными странами, отмечается активное развитие внутреннего туриз-
ма. Авторы выделили особенности молодежного туризма, а также показали его связь с территориальными 
факторами и условиями развития в будущем. При исследовании использовались общенаучные методы, кон-
тент-анализ, социологический метод (опрос, проводимый среди студентов вузов и колледжей), а также ста-
тистические методы (группировки, средневзвешенной арифметической). Рассматривая научные взгляды 
отечественных и зарубежных ученых по вопросам молодежного туризма, авторы особое внимание уделили 
важности социально-культурных элементов, обусловленных мотивацией путешествий для этой группы ту-
ристов, а также влиянием факторов и условий, связанных с региональными особенностями. Отмечено, что 
при планировании развития молодежного туризма следует учитывать особенности предпочтений молодежи 
в туристских программах и мероприятиях, разнообразие отношений в социальных группах во время отдыха 
и путешествий, при этом акцентируя внимание на социально-культурных составляющих.  
Ключевые слова: социальный туризм, социальная инициатива, молодежная группа, мотивация, предпочтения, 
социологический опрос.  
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The article studies youth tourism as a part of social tourism and a component of travelling system, which is 
characterized by social and economic features and impact by different factors and conditions. Theoretical and 
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empiric research of youth tourism is topical, which is stipulated by such qualities of the younger generation as 
mobility, striving for cognition and today’s possibilities to organize leisure time and travelling. Due to complicated 
situation connected with COVID-19 and closing borders with foreign countries fast development of internal tourism 
is observed. The authors underlined specific features of youth tourism and showed its ties with territorial factors 
and conditions of future development. General academic methods, such as content-analysis, sociological method 
(survey was conducted among students of universities and colleges) and statistic methods: grouping, average-mean 
arithmetical ones were used in the research. While studying academic views of home and overseas scientists 
concerning youth tourism the authors paid attention to the importance of social and cultural components envisaged 
by travelling motivation for the given group of tourists and the impact of factors and conditions connected with 
regional features. It was pointed out that to plan the youth tourism development it is necessary to take into account 
preferences of young people in travel programs and events, various relations in social groups during holidays and 
travels, paying special attention on social and cultural components. 
Keywords: social tourism, social initiative, youth group, motivation, preferences, sociological survey. 

 
 
Введение 

ля каждой страны большое экономи-
ческое, политическое и социально-
культурное значение имеет внут-

ренний и въездной туризм. К социальному 
туризму относятся туризм для пенсионе-
ров, молодежи, семейный, обеспечиваю-
щие возможности для удовлетворения по-
требностей в отдыхе и путешествиях соци-
альным категориям населения. Одним из 
самых перспективных считается молодеж-
ный туризм. Высокая туристская актив-
ность молодых людей объясняется такими 
качествами, как мобильность, восприим-
чивость к новым идеям, романтизм, стрем-
ление к познанию и общению. В последнее 
время отмечается, что молодежь самостоя-
тельно зарабатывает денежные средства, 
имеет возможность организовывать трудо-
вую деятельность по индивидуальным 
графикам или с использованием дистан-
ционных технологий, что способствует 
планированию свободного времени, а так-
же организации своего досуга, путеше-
ствий. При этом молодые люди не предъ-
являют высоких требований к качеству и 
уровню сервиса, предпочитая недорогие 
бюджетные туры. К примеру, в европей-
ских странах для молодежи туроператоры 
предлагают различные варианты отдыха 
по продолжительности, уровню комфорта 
проживания, типу питания и др.  

В России в настоящее время стратегиче-
ская линия развития внутреннего туризма 
направлена на новый, социально ориенти-
рованный уровень. Для достижения целей 
Стратегии развития туризма в Российской 

Федерации на период до 2035 года необхо-
димо выявить потенциал соответствия ту-
ристского продукта ожиданиям целевых 
аудиторий, определить приоритетные 
территории и создать условия для повы-
шения заинтересованности бизнеса в си-
стемном развитии туризма [6]. На практи-
ке доля туроператоров, занимающихся 
внутренним туризмом, невысокая, в том 
числе отсутствуют фирмы, специализиру-
ющиеся на молодежном сегменте. К тому 
же выделить долю молодежного сегмента 
как в международных, так и в российских 
туристских потоках проблематично, по-
скольку подобный мониторинг не осу-
ществляется. В планировании туристской 
деятельности большое значение имеют 
статистические наблюдения и эмпириче-
ские исследования. Также отметим, что 
под влиянием последних событий в мире, 
в том числе и связанных с COVID-19, ту-
ризм проявляет высокую адаптацию к 
происходящим изменениям. Несмотря на 
некоторое снижение покупательской спо-
собности, закрытие границ на междуна-
родные поездки, россияне по-прежнему 
проявляют интерес к поездкам и путеше-
ствиям. Представителям туристского биз-
неса необходимо способствовать повыше-
нию туристской активности россиян, в том 
числе за счет развития туризма для соци-
альных групп населения на внутреннем 
рынке, при этом актуализировать такие 
направления, как экологические и рекреа-
ционные, обеспечение доступности тур-
продуктов и стимулирование мотивации к 
совершению путешествий. 

Д 
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Контент-анализ 

Теме социального туризма, в частности 
в молодежном сегменте, посвящено доста-
точно много научных публикаций зару-
бежных (Л. Миннарт [14], Я. Джеблонски, 
М. Джаремко, Г. М. Тимчак [12], Я. Кюри-
лова, И. Краточвилова [13]) и отечествен-
ных (Ю. С. Путрик [7], Л. И. Донскова,  
А. Г. Редькин, О. В. Отто, А. А. Макаров,  
Е. В. Мягкова [3], Е. Н. Артемова, В. А. Коз-
лова [1], Т. В. Соколенко [8] и др.) авторов. 
Социально-экономическая ситуация, со-
циальная сфера характеризуют туризм и 
его связи с политическими, экономиче-
скими, социальными и культурными фак-
торами. При этом влияние политического 
фактора, на наш взгляд, является самым 
важным.  

В европейских странах действует проект 
«Калипсо» по поддержке туризма для со-
циальных категорий населения, цель ко-
торого – обеспечить доступность путеше-
ствий для следующих социальных групп 
населения: пожилых людей и пенсионеров, 
молодежи в возрасте от 18 до 30 лет, семей 
с невысокими доходами и инвалидов [2].  
В рамках этого проекта для обеспечения 
туристских поездок для молодежи выделен 
туроператор «CKM 2000 путешествия». Его 
основная миссия заключается в повыше-
нии качества жизни молодых людей, сту-
дентов и преподавателей (включая предо-
ставление скидок на билеты автобусов и 
поездов, организацию обмена студентами, 
участие в летних учебных программах и 
индивидуальном туризме) [10].  

В нашей стране в государственном ре-
гулировании социального туризма обо-
значен акцент на социальной политике, 
что считается наиболее эффективным. На 
федеральном уровне проект закона «О со-
циальном туризме» был отклонен (1999 г.), 
но в некоторых регионах России осу-
ществляются собственные программы раз-
вития социального туризма, например, За-
кон Санкт-Петербурга от 9 июля 2003 г.  
№ 409-52 «О поддержке Санкт-Петер-
бургом развития туризма в Санкт-

Петербурге»; программы «Развитие соци-
ального туризма в Республике Башкорто-
стан» (2012 г.); «Социальный туризм» в 
Астраханской области и др. Также можно 
привести положительный опыт организа-
ции отдыха для социальных категорий 
населения в Москве, Ростовской, Тюмен-
ской областях, Хабаровском крае и некото-
рых других регионах [2].  

Социальный туризм развивается и на 
ведомственном уровне. Например, Мини-
стерство внутренних дел Российской Фе-
дерации организует за счет бюджетных 
средств туристские поездки и оздорови-
тельные туры своим сотрудникам. Моло-
дежный туризм поддерживается в рамках 
молодежной политики. К примеру, Феде-
ральным агентством по делам молодежи 
разработан план работ по развитию мо-
лодежного туризма в регионах. Однако 
практика показывает, что в рамках целе-
вых программ молодежный туризм в ре-
гионах если и поддерживается, то на 
уровне инициатив.  

Таким образом, характеризуя условия и 
факторы (в европейских странах и россий-
ских регионах), взаимосвязанные с турист-
скими поездками для социальных катего-
рий населения, недостаточно эмпириче-
ских исследований, анализа их мотиваций. 
Необходима также оценка связей с терри-
торией, а именно туристскими объектами, 
дестинациями, туристскими центрами.  

Исследование молодежного туризма в 
научных работах ряда авторов (А. В. Каме-
нец [4], Ю. А. Колесова [5], Т. М. Тезиев,  
С. Ч. Савхалова [9], Т. А. Юдина, М. Н. Ба-
ланян [10] и др.) характеризует вовлечение 
молодежи в туристскую деятельность, что 
подтверждается эмпирическими данными 
по регионам. Для молодежных групп ту-
ристская деятельность как социокультур-
ное явление обеспечивается непосред-
ственными их контактами с культурно-
историческими, природными, археологи-
ческими объектами. К тому же участие в 
туристских поездках, экскурсиях позволяет 
молодежи быть сопричастными с мировы-
ми культурными и социальными процес-
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сами, которые отражаются в достоприме-
чательностях, памятниках и разнообраз-
ных экскурсионных объектах.  

При исследовании молодежного туриз-
ма важно изучение культурно-просвети-
тельных аспектов, которые позволяют: 

‒ повышать воспитательный, образова-
тельный и культурный уровень молодежи; 

‒ эффективно использовать потенциал 
исторического и культурного наследия [7]. 

Следует подчеркнуть, что изменения 
под влиянием трансформаций обществен-
ного, экономического и культурного фак-
торов отражаются на интересах и предпо-
чтениях молодежной группы, в частности, 
направленных на повышение образования, 
получение нового знания, занятие ино-
странными языками и спортом. Все это вы-
зывает интерес к образовательным, позна-
вательным и спортивным турам [1]. Имен-
но соответствующие туристские предло-
жения и их территориальная близость в 
сопоставлении с запросами молодежи де-
лают их для студенческой молодежи пред-
почтительными и доступными. Поэтому, 
рассматривая молодежный туризм как 
фактор внутреннего туризма, необходимо 
учитывать региональные особенности, в 
частности, наличие туристских объектов, 
их доступность и развитость инфраструк-
туры. Несмотря на различие в нашей 
стране региональных особенностей, важно 
выявлять мотивацию молодежной группы, 
формирующую основную цель путеше-
ствия. Цель исследования социального ту-
ризма для молодежной группы – выявить 
их основные предпочтения и тенденции.  

 
Методология и методы 

В ходе исследования научных публика-
ций зарубежных и российских авторов бы-
ло выявлено, что на развитие туризма для 
социальных групп населения влияют раз-
личные факторы, в том числе политиче-
ский. Качественные и количественные по-
казатели характеризуют доступность, ту-
ристскую активность, туристские цели, 
предпочтения. Такие показатели подтвер-
ждены в социологическом исследовании 

(анкетирование среди студентов вузов и 
колледжей). Статистические методы ис-
пользовались для обработки полученных 
данных, например, метод группировки – 
для выделения главных и дополнительных 
целей путешествия, а метод средневзве-
шенной арифметической – для оценки ка-
чества социального отдыха, а также соот-
ношения качества и цены.  

По результатам исследования социаль-
ного туризма в молодежном сегменте сре-
ди студентов вузов зарегистрирована база 
данных1.  

Молодежный туризм как элемент соци-
ального туризма основан на следующих 
положениях: 

1) часть туристской социально-эконо-
мической системы функционирует под 
влиянием внешней и внутренней среды 
[2]. При этом факторы внешней среды 
(экономические, политические, природ-
ные, социально-культурные, научно-
технические) носят форс-мажорный ха-
рактер, что обусловливает динамичность и 
изменчивость системы. Следовательно, 
требуются их координация и регулирова-
ние через определенные инструменты и 
механизм;  

2) для части социального туризма ха-
рактерны общие социально-экономи-
ческие черты и такие элементы, как цели, 
субъект социального туризма. При этом 
первой особенностью социального туриз-
ма являются источники финансовой по-
мощи, а второй – выделение четких крите-
риев отнесения социальных групп населе-
ния к определенной группе, например, по 
возрасту.  

Целевая направленность социального 
туризма – это предоставление своим граж-
данам реальных возможностей и доступ-
ности отдыха и путешествий, что является 
следствием основных прав и свободы чело-

 
1 См.: Результаты исследования социального туриз-
ма в молодежном сегменте среди студентов вузов 
Алтайского края, 2017 г.: RU 2018621395 / Л. И. Дон-
скова, А. Г. Редькин; правообладатель Алтайский 
государственный университет. – № 2018621102; за-
явл. 26.07.2018; опубл. 29.08.2018.  
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века и гражданина, важных для сферы ту-
ризма. Это возможно за счет разработки 
нормативной системы социального туриз-
ма, в частности, Конституцией Российской 
Федерации.  

К участникам социального туризма (ис-
пользуется понятие «субъект социального 
туризма») относятся социальные группы 
населения, к примеру, учащиеся, студен-
ты, инвалиды, пенсионеры, многодетные 
семьи и др.  

В Стратегии развития туризма в Россий-
ской Федерации на период до 2035 года 
дано определение понятия «молодежный 
туризм» – это туризм лиц в возрасте от  
18 до 35 лет. Это положение сужает офи-
циальные рамки данной категории насе-
ления [11].  

Опыт показывает, что социальный ту-
ризм – это преимущественно организо-
ванные поездки внутри страны с культур-
но-познавательной, рекреационной, вос-
становительной и оздоровительной целью. 
В организационном плане на практике ис-
пользуются следующие формы и инстру-
менты: льготы на путевки в дома отдыха, 
санатории, пансионаты, льготные билеты 
на транспорт и др.  

 
Результаты исследования 

Как показывает опыт эмпирических ис-
следований социального туризма (2018–
2020 гг.), в частности, положительные при-
меры, в нашей стране остается много про-
тиворечий. К примеру, туристские и куль-
турно-познавательные услуги актуальны 
для различных социальных групп, но воз-
можности их потребления ограничены, в 
первую очередь низкими доходами. При 
этом отмечается отсутствие потребности, 
предложения или даже оплачиваемого от-
пуска. Второй по важности сдерживающий 
фактор – это неинформируемость населе-
ния о льготных туристских путевках. Как 
было подтверждено, многие люди даже не 
слышали, что имеют полное право вос-
пользоваться данным видом туризма.  
К тому же в случае предложения им путев-
ки от организации некоторые из них не 

имеют возможности оплатить часть ее сто-
имости. Данная тенденция имеет распро-
странение на всей территории нашей 
страны.  

Приведем опыт эмпирических исследо-
ваний среди студенческой молодежи в 
российских регионах. Результаты опроса 
молодежной группы в Кировской области 
показали интерес у них к изучению ту-
ристско-рекреационного потенциала и 
предпочтения активных видов отдыха [5]. 
Результаты опроса молодежи в Краснодар-
ском крае можно разделить по важности 
мотива путешествий: на первом месте – 
отдых, оздоровление, занятия спортом; на 
втором – общение и знакомство с новыми 
людьми [10]. 

Результаты исследования молодежного 
туризма показывают связь с факторами 
приграничных территорий, что расширя-
ет туристский обмен между странами. 
Например, на Дальнем Востоке больше 
молодежи проявляют интерес к китайско-
му языку как в профессиональном плане, 
так и в личном, а также к истории, культу-
ре и философии Китая [8]. Это является 
своего рода стимулом изучения другой 
страны, ее языка, кулинарных особенно-
стей, т. е. развития туризма с познаватель-
ными целями. Туристский обмен в при-
граничной территории решает, кроме ос-
новной задачи, дополнительную – измене-
ние стереотипного восприятия туристских 
регионов между соседними странами.  

Для более глубокого анализа молодеж-
ного туризма был проведен социологиче-
ский опрос (861 человек) среди студентов 
университетов (87%), колледжей и акаде-
мий (13%). В опросе участвовали девушки 
и юноши до 22 лет, при этом 78% опро-
шенных составляли российские студенты, 
14% – иностранные, которые учатся в ос-
новном на бакалавриате и в магистратуре.  

В анкете предлагалось ответить на во-
просы, которые были разделены на не-
сколько блоков. Блок 1 включал вопросы, 
которые касались информации об отдыхе 
по социальным путевкам, частоте, про-
должительности, компенсации стоимости, 
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цели путешествия (в последней поездке).  
В блоке 2 вопросы касались выбора и 
оценки услуг размещения, уровня удовле-
творенности социальным отдыхом (по 
шкале от 5 до 1: 5 – очень удовлетворен, …, 
1 – совсем не удовлетворен), а также оцен-
ки соотношения цены и качества социаль-
ного отдыха. В блоке 3 были вопросы отно-
сительно выбора посещения туристских 
центров и мероприятий (уже посещали и 
хотели бы посетить в будущем), а также 
планов поездки в ближайшее время. Блок 4 
касался информации о перспективных ту-
ристских направлениях, в частности, вари-
антов предпочтений посещения турист-
ских мероприятий, актуальности работы 
гидов и др. В последнем блоке приведена 
паспортичка каждого респондента. Расче-
ты проводились в системе Excell.  

Результаты расчетов показали, что от-
дыхали по социальной путевке хотя бы 
один раз в жизни 90% опрошенных, при 
этом путешествие было организовано 
группой (с учителем), с частичной или 
полной компенсацией, а также при про-
хождении учебных практик, участии в 
конференциях.  

Одна из задач опроса – выявить цель 
путешествия, которая определяется его ос-
новным мотивом. По результатам ответов 
цели путешествия были сгруппированы по 
следующим критериям: базовые (целевые) 
и дополнительные. К базовым целям отно-
сятся познавательная, событийная, образо-
вательная, культурно-познавательная, ре-
лигиозная (34,8–73,9%); к дополнитель- 
ным – спортивная, рекреационная, оздо-
ровительная, приключенческая, экологи-
ческая (4,5–34,7%) (рисунок). 

 

 
 

Рис. Структура респондентов по целям путешествий 

   
Подчеркнем, что познавательная цель 

отмечается чаще всего (73,9%), следова-
тельно, у молодежи интерес к новому зна-
нию, новой информации является доми-
нирующим. Невысокий рейтинг оздорови-
тельной цели (отдых в лагерях), по нашему 
мнению, противоречив, так как практиче-
ски все в школьном возрасте хотя бы раз 
были в школьных лагерях. Предпочтение 
путешествовать группой или с друзьями 
опосредованно проявляется в коммуника-
циях и общении.  

Согласно результатам исследования вы-
сокий уровень удовлетворенности в соот-
ношении цены и качества свидетельствует 
о том, что, с одной стороны, требования к 
качеству сервиса у молодых людей не за-
вышены, а с другой стороны, можно пред-
положить, что социальный отдых пред-
ставлен на приемлемом уровне.   

В перспективе при планировании пу-
тешествия на первом месте по важности у 
молодежи находится фактор свободного 
времени. Так, более половины респонден-
тов не планируют отдыхать из-за отсут-
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ствия времени или по личным причинам. 
Отсутствие финансов как причина стоит 
на третьем месте. Этот означает, что не 
всегда материальный достаток выступает у 
молодежи решающим фактором при пла-
нировании отдыха и путешествий.  

В рамках данного исследования выде-
лим наиболее привлекательные турист-
ские объекты и мероприятия, которые от-
мечены в ходе опроса. Результаты показа-
ли, что наибольший интерес молодежь 
проявляет к таким мероприятиям, как экс-
курсии, туры выходного дня, зимний тур 
выходного дня в туркомплекс и др. При-
чинами такого выбора могут быть, с одной 
стороны, территориальная доступность 
туристских объектов, что выгодно исполь-
зовать в кратковременных поездках, с дру-
гой стороны, туристские центры и прово-
димые мероприятия способны вызвать ин-
терес у молодежи данной территории.  

По результатам исследования социаль-
ного туризма на примере молодежных 
групп можно выделить вопросы, которые 
носят дискуссионный характер, но пред-
ставляют в целом интерес для ряда сторон.  

Для молодежной группы главными мо-
тивами в путешествиях являются познава-
тельный и коммуникационный. При этом 
понятие «познание» подразумевает, с од-
ной стороны, познание новых мест, терри-
торий, городов, знакомство с новыми 
людьми, а с другой – познание самого себя, 
что проявляется в спортивных и активных 
видах туризма. К примеру, появляются 
возможности испытания себя в преодоле-
ние трудностей, формирования выдержки 
и стойкости характера.  

Коммуникационная мотивация состоит 
в удовлетворении потребности в общении 
во время туристских поездок группами, 
при этом для молодежи важны новые зна-
комства, встреча со старыми друзьями, 
общение со сверстниками другой культу-
ры, языка. Исследования показали, что на 
туристскую активность молодежи влияют 
не социальный статус, уровень дохода, об-
разования, а мотивация, которая опреде-
ляет цели путешествия.  

К этому необходимо дополнить опыт 
эмпирических исследований внутреннего 
туррынка в период пандемии. Результаты 
таковы: желание путешествовать сильнее 
любых опасений, туристская сфера не из-
меняется, люди продолжают путешество-
вать так, как привыкли. При этом если по-
жилые люди путешествуют значительно 
реже из-за опасений за свое здоровье (счи-
тают большинство опрошенных), то число 
молодежи среди туристов увеличивается, 
поскольку они менее подвержены риску 
тяжело переносить COVID-19, т. е. появля-
ется ярко выраженный сегмент молодеж-
ного туризма.  

При исследовании молодежного туриз-
ма необходимо рассматривать методоло-
гический маршрут, в котором учитывать 
не только социальные и экономические 
характеристики как часть туристской си-
стемы, но и разнообразие отношений в со-
циальных группах во время отдыха и пу-
тешествий.  

Для представителей бизнеса и постав-
щиков туристских услуг понимание осо-
бенностей предпочтений молодежи помо-
жет разработать туристские продукты, 
причем акцентируя внимание на социаль-
но-культурных составляющих. В будущем 
молодых путешественников при принятии 
решений важно рассматривать как следу-
ющее поколение туристов. При этом в 
осуществлении программ социального ту-
ризма большая роль отводится деятельно-
сти инициатив, образующих инструмент 
для его реализации.  

В рамках молодежной политики между 
государствами возможна разработка поез-
док группами с приглашением иностран-
ных студентов. При этом туристские груп-
пы разных национальностей становятся 
объединяющим фактором и средством 
формирования развивающего туризма в 
разных регионах России. Вместе с тем это 
позволит усилить совместную деятель-
ность образовательных организаций (выс-
шего и среднего звена), особенно для ино-
странных студентов. В этом случае функ-
ции координатора будут осуществлять 
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представители профильных кафедр веду-
щих региональных университетов.  

 
Выводы 

Таким образом, в ходе исследования мо-
лодежного туризма было выявлено, что в 
настоящее время для молодежи актуальны 
социально ориентированные туристские 
продукты. Туристские программы вклю-
чают нравственно-духовные, научно-
познавательные и спортивные составляю-
щие. В рамках региональной молодежной 
политики и целевой региональной про-
граммы следует учитывать природные, 
культурно-исторические факторы, уро-

вень развития региона, его социально-
экономические характеристики и терри-
ториальные особенности. Требуется реше-
ние проблемы обеспечения доступности 
туристского отдыха для молодежи, совер-
шенствования системы организации соци-
ального туризма, особенно по вопросам 
социальных инициатив. Для этого через 
систему льгот следует заинтересовать 
предпринимателей в формировании и ре-
ализации социально ориентированных 
недорогих туров по регионам и России в 
целом, что расширит внутренний туризм 
за счет молодежных групп населения. 
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ИНДУСТРИЯ ДЕТСКИХ ТОВАРОВ  
И ТЕНДЕНЦИИ РЫНКА ИГРУШЕК  

В ЕВРОПЕЙСКОМ СОЮЗЕ И РОССИИ 
 

С. Л. Калачев, И. А. Махотина 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье отражены товароведные аспекты рынка товаров для детей, в частности детских игрушек. Демогра-
фический и экономический факторы отмечены как основные для развития мирового и российского рынков 
детских товаров. Охарактеризовано место игрушек в ассортименте детских товаров, показана их социальная 
роль. Авторами приведены такие показатели, как мировой объем продаж детских товаров, импорт и экспорт 
игрушек в Российской Федерации. Исследованы основные категории игрушек, структура их продаж. Про-
анализированы основные мировые тенденции производства и потребления игрушек, а также тенденции, 
характерные для Европейского союза и России. Отмечены перспективные направления производства игру-
шек и их торговли в ЕС и России, особенности государственной политики России в отношении изготовите-
лей детских товаров. Выделены проблемы, сдерживающие развитие российского рынка игрушек. Рассмотре-
ны предпосылки развития российской индустрии детских товаров. 
Ключевые слова: дети, игрушки, рынок, спрос, импорт, экспорт.  
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The article shows commodity expertise aspects of children’s goods market, in particular children’s toys. 
Demographic and economic factors are called as major ones for the development of global and Russian market of 
children’s goods. The place of toys in the product-range of children’s goods was identified, s well as their social role. 
The authors provide such figures as global sales volume of children’s goods, import and export of toys in the 
Russian Federation. They research key categories of toys, structure of their sales, analyze key global trends of 
production and consumption of toys, trends typical of the EU and Russia. Promising lines of production and selling 
toys in the EU and Russia were highlighted and specific features of Russian state policy in respect of children’s 
goods manufacturers were presented. Preconditions for the development of Russia industry of children’s goods 
were discussed. 
Keywords: children, toys, market, demand, import, export. 

 
 

овары для детей обладают высокой 
социальной значимостью: полнота и 
широта торгового ассортимента, ка-

чество производственного исполнения 
этих товаров показывают научно-
технический, промышленный и социаль-
ный уровень развития государства. 

«Товары для детей – продукция, кото-
рая в силу своих потребительских свойств 
предназначена для обеспечения жизнедея-

тельности, воспитания, физического, ин-
теллектуального, психического, духовного 
и нравственного развития детей, для соци-
альной адаптации и реабилитации детей, 
а также для осуществления деятельности в 
сфере образования, культуры, досуга, 
охраны здоровья, социального обслужива-
ния, санаторно-курортного лечения детей, 
детско-юношеского спорта, отдыха детей, 

Т 
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их оздоровления и в иных сферах»1. Глав-
ными факторами развития производства и 
торговли товарами для детей являются де-
мография и уровень социального развития 
государства, отношение общества к детям. 

Детские товары включают непродоволь-
ственные товары и продукты питания [1]. 
Взрослые в большинстве случаев являются 
участниками принятия решения о покуп-
ке, непосредственными платежеспособны-
ми покупателями, лицами, ответственны-
ми за использование детских товаров. 
Приобретением товаров для детей зани-
маются как физические, так и юридиче-
ские лица: организации, оказывающие со-
циально-культурные, физкультурно-оздо-
ровительные, образовательные и иные ус-
луги, субъектами которых являются дети.  

Производственный ассортимент това-
ров для детей формируют предприятия 
пищевой, химической, легкой, радиоэлек-
тронной, деревообрабатывающей, поли-
графической промышленности, которые 
объединены в индустрию детских товаров 
по целевой группе потребителей. 

Индустрия детских товаров – совокуп-
ность предприятий, производящих товары 
для детей, осуществляющих все этапы 
жизненного цикла (проектирование, про-
изводство, техническую эксплуатацию, 
утилизацию) продукции соответствующей 
направленности, ее компонентов, матери-
алов и программного обеспечения, а также 
сопровождение такой продукции в тече-
ние всего цикла эксплуатации. 

 
Общие тенденции мирового рынка 
детских товаров 

Ассортимент детских товаров включает 
продукты питания, одежно-обувные това-
ры, средства для ухода за детьми (товары 
для новорожденных, санитарно-гигиени-
ческие и косметические средства), школь-
но-письменные принадлежности и канце-
лярские товары, игры и игрушки, товары 
для детского творчества.  

 
1 URL: https://minpromtorg.gov.ru/docs/#!strategiya_ 
razvitiya_industrii_detskih_tovarov_na_period_do_ 
2030_goda (дата обращения: 01.04.2022). 

Мировой объем продаж этих товаров 
составляет в стоимостном выражении око-
ло 500 млрд долларов в год. Мировой ры-
нок сегментируется на регионы: Северо-
американский, Латиноамериканский, Аф-
риканский, Азиатско-Тихоокеанский, Ев-
ропейский, Ближневосточный.  

Североамериканский рынок товаров 
для детей (США и Канада) является самым 
большим, его удельный вес составляет 34% 
(около 170 млрд долларов) общемирового 
объема продаж товаров для детей, 27% 
приходится на Азиатско-Тихоокеанский 
регион, 25% – на Европу, 10 и 4% – на Аф-
рику и Ближний Восток соответственно. 

Игрушки занимают большое место в ас-
сортименте детских товаров и выполняют 
особую социальную роль. Мировой объем 
продаж игрушек в стоимостном выраже-
нии составляет около 60 млрд евро в год. 

Ассортимент игрушек включает:  
‒ традиционные игрушки (куклы, фи-

гурки животных, игрушки для младенцев 
и дошкольников, конструкторы, уличные 
и спортивные игрушки, настольные игры 
и головоломки, игрушки для декоративно-
прикладного творчества);  

‒ игрушки с электронными компонен-
тами (интерактивные игрушки);  

‒ товары-конкуренты: видеоигры, иг-
ры-приложения для планшетов и смарт-
фонов.  

Наиболее высокая конкуренция между 
традиционными и компьютерными иг-
рушками проявляется в ретейле для детей 
старших возрастов (7–14 лет). Производ-
ство электронных игрушек с управлением 
через мобильные устройства наиболее ак-
тивно развивается в Азии, США и посте-
пенно распространяется среди изготовите-
лей ЕС и ЕАЭС. 

На сегодняшний день Китай – самый 
крупный мировой продавец игрушек, за-
нимающий 86% в мировом экспорте2. Ки-
тай ежегодно продает в США игрушек на 
сумму 280 млн евро, в ЕС – 50 млн евро.  

 
2 URL: https://ec.europa.eu/growth/sectors/toys_en 
(дата обращения: 02.04.2022). 

https://ec.europa.eu/growth/sectors/toys_en


Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2022 ● Том 19 ● № 6 (126) 

 

200 
 

Мировой рынок игрушек представляет 
собой среду с высоким уровнем конкурен-
ции между изготовителями и продавцами, 
в которой добросовестная конкуренция 
проявляется в ценовых методах и иннова-
ционном проектировании [7; 8].  

Изготовители традиционных игрушек и 
игр испытывают рост конкуренции со сто-
роны изготовителей видеоигр, игр-при-
ложений для планшетов и смартфонов1. 
Растет спрос потребителей на интерактив-
ные игрушки с электронными компонен-
тами, а также на игрушки, управляемые 
через цифровую платформу (приложение) 
для интерактивных электронных игрушек.   

Негативными тенденциями на рынке 
игрушек являются снижение числа детей 
(в Западной и Восточной Европе), ускоре-
ние взросления детей, сокращающее пери-
од интереса детей к традиционным иг-
рушкам, а также переключение в раннем 
возрасте на видеоигры, игры-приложения 
[8]. 

Позитивной тенденцией мирового рын-
ка игрушек является рост покупательной 
способности на одного ребенка в странах с 
невысоким уровнем жизни и доходов 
населения (в том числе в Китае). 

Для сокращения производственных из-
держек изготовители переместили значи-
тельную часть своих производств в страны 
с низкой себестоимостью производства – в 
Китай и районы Азии, где сохраняется 
низкая оплата ручного труда.  

 
Особенности европейского спроса  
на игрушки 

Среди европейских и евразийских тен-
денций спроса на игрушки можно выде-
лить предпочтения к творческим игруш-
кам – конструкторам, игрушкам для ак-
тивного отдыха и спортивным играм (бла-
годаря возможности снижения ожирения 
детей, положительного влияния на состоя-
ние здоровья детей); стабильный спрос на 
настольные игры и головоломки, конку-

 
1 URL: https://ec.europa.eu/docsroom/documents/ 
6653/attachments/1/translations/en/renditions/native 
(дата обращения: 10.04.2022). 

ренция со стороны видеоигр, игр-
приложений для планшетов и смартфо-
нов; снижающийся спрос на мягконабив-
ные игрушки. 

Стабильный спрос в Европейском реги-
оне сохраняется на лицензионные игруш-
ки – известные мультипликационные и 
киноперсонажи, изготовленные под из-
вестными торговыми марками. Они зани-
мают 20–25% рынка игрушек. Самый из-
вестный правообладатель – компания  
Disney. Факторами потребительского 
предпочтения лицензионных игрушек яв-
ляются известность и интерес к этим пер-
сонажам, а также предположение об их бо-
лее высоком уровне качества и безопасно-
сти по сравнению с игрушками менее из-
вестных изготовителей. 

Перспективными по увеличению спроса 
и объему продаж становятся игрушки 
«справедливой торговли» (мировое движе-
ние Fair Trade) и игрушки с экодизайном. 
Идея их производства обладает новизной и 
укладывается в рамки целей устойчивого 
развития: производство товаров из возоб-
новимого сырья и перерабатываемых ма-
териалов. Эти игрушки (зачастую дере-
вянные) связаны с темой устойчивого раз-
вития и ее аспектами – условиями труда и 
окружающей средой. Использование дре-
весины, чернил на водной основе и пере-
рабатываемой упаковки или инструкций 
по эксплуатации свидетельствует о высо-
ком качестве и ответственных производ-
ственных процессах и продуктах, а также 
обеспечивает дополнительную ценность в 
виде более слабого воздействия на окру-
жающую среду.  

Внедрение беспроводных систем связи 
для управления товарами (Интернет ве-
щей) сформировало предпосылки разра-
ботки игрушек, управляемых с помощью 
приложений мобильных телефонов и 
планшетов. По сюжетам настольных игр 
изготовители разработали видеоигры, а 
также добавили в традиционные настоль-
ные игры электронные компоненты. 
Например, компания Lego разработала 
приложение для iPhone, которое предлага-

https://ec.europa.eu/docsroom/documents/%206653/attachments/1/translations/en/renditions/native
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/%206653/attachments/1/translations/en/renditions/native
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ет детям быстро создавать небольшие мо-
дели из физических блоков. Таким обра-
зом, внедрение в традиционные игрушки 
электронных компонентов позволяет со-
хранить интерес к игрушкам и привлечь 
новые группы потребителей. 

 
Особенности торговли игрушками 

Основной тенденцией розничной тор-
говли является увеличение товарооборота 
игрушек, реализуемых через Интернет. 
Специализирующиеся на товарах для де-
тей розничные торговые сети в последнее 
десятилетие открыли торговлю через свои 
интернет-сайты и приложения. 

Рост интереса и активности потребите-
лей в отношении электронных покупок 
создал возможность неизвестным изгото-
вителям представить свою продукцию 
широкому кругу потребителей, что было 

маловозможным в рамках традиционной 
розничной торговли. Более низкие цены в 
специализированных интернет-магазинах 
позволяют увеличить объемы продаж и 
сохранять высокую прибыль. 

  
Особенности российского рынка  
детских игрушек 

По данным Федеральной службы госу-
дарственной статистики, в России прожи-
вает около 26 млн детей, которых можно 
разделить на три возрастные группы: от 
младенцев до 4 лет (младший возраст) – 
около 8,1 млн, от 5 до 9 лет (средний воз-
раст) – 9,6 млн, от 10 до 14 лет (старший 
возраст) – 8,3 млн детей (табл. 1). Емкость 
внутреннего рынка Российской Федера-
ции ограничена общим числом потреби-
телей и их возрастными категориями. 

  
Т а б л и ц а   1 

Распределение населения по возрастным категориям 
 

Категория населения 
Численность населения, тыс. чел. 

2017 2018 2019 2020 2021 

Все население 146 804 146 880 146 781 146 749 146 171 

Детское население в возрасте от 0 до 15 лет 25 548 25 818 25 942 25 937 25 888 

В % к общей численности населения 17,4 17,6 17,7 17,7 17,7 

В том числе: 
от 0 до 4 лет 

9 582 9 347 9 032 8 579 8 080 

В % к общей численности населения 6,5 6,4 6,2 5,8 5,5 

от 5 до 9 лет 8 558 8 873 9 085 9 309 9 551 

В % к общей численности населения 5,8 6,0 6,2 6,3 6,5 

от 10 до 14 лет 7 408 7 598 7 825 8 049 8 257 

В % к общей численности населения 5,0 5,2 5,3 5,5 5,6 

 
Объем рынка детских товаров в Россий-

ской Федерации составляет в стоимостном 
выражении около 900 млрд рублей в год 
(включая детское питание). В России над 
производством детских товаров работают 
более 1 200 промышленных предприятий, 
около 80% изготовителей относятся к ма-
лому и среднему бизнесу. В индустрии 
детских товаров занято свыше 300 тыс. че-
ловек (90 тыс. в производстве и 210 тыс. в 
торговле) [5]. Удельный вес изделий рос-
сийского производства на рынке детских 
товаров составляет чуть более 26%. Экс-

порт детских товаров также имеет низкие 
показатели. Годовой объем импорта игру-
шек составляет чуть более 1 млрд долларов 
(табл. 2).  

Экспорт игрушек существенно ниже 
импорта. В 2021 г. он составлял около  
118 млн долларов. Страны, в которые Рос-
сия поставляет наибольшее количество иг-
рушек: члены ЕАЭС – Казахстан  
(44,427 млн долл.), Беларусь (35,943 млн 
долл.), Киргизия (11,188 млн долл.), Арме-
ния (2,05 млн долл.). Из других стран ми-
рового сообщества относительно суще-
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ственные объемы экспорта игрушек при-
ходятся на Украину (7,134 млн долл.), 

Бельгию (6,410 млн долл.), США (5,960 млн 
долл.).

 

Т а б л и ц а  2  
Динамика импорта и экспорта игрушек* (в млн долл.) 

 

 2017 2018 2019 2020 2021 

Импорт 1,093 1,296 1,317 1,176 1,317 

Экспорт 61,243 73,072 84,907 105,508 117,959 

____________________ 
* Товарная позиция ТН ВЭД 9503 «Трехколесные велосипеды, самокаты, педальные автомобили и аналогичные игрушки 
на колесах; коляски для кукол; куклы; прочие игрушки; модели в уменьшенном размере («в масштабе») и аналогичные 
модели для развлечений, действующие или недействующие; головоломки всех видов». 

 
В ЕАЭС 99% производителей игрушек 

относятся к предприятиям малого и сред-
него бизнеса [4]. Игры и игрушки имеют 
значительный удельный вес в структуре 
розничного товарооборота, что позволяет 
им выступать генераторами прибыли в 
детской индустрии [6]. 

Особенностями рынка игрушек в Рос-
сии являются активный спрос на новые 
игрушки и игрушки с контентом (занима-
ют 30 и 35% в структуре товарооборота). 
Более половины детей предпочитают иг-
рушки, обладающие новизной (инноваци-
онные модели). Уменьшаются спрос на 
традиционные игрушки и возраст детей, 
играющих в игры (до 10 лет). Удельный вес 
игрушек российского производства состав-
ляет в розничном товарообороте 23%. Рост 
потребления отмечается на игрушки с 
розничной ценой от 500 до 1 000 рублей. 
Наибольший рост спроса отмечается на 
фигурки людей и животных – детских ме-
диаперсонажей. Иностранные компании 
открыли и поддерживают производство в 
России лицензионных игрушек; растут 
продажи игрушек в интернет-магазинах.  

Основные тенденции потребительского 
поведения: экономия и рационализация 
выбора; адаптация к новым ценам и посте-
пенное восстановление спроса; активиза-
ция использования Интернета для совер-
шения покупки. 

Продажи игрушек носят сезонный ха-
рактер: 40% – в IV квартале (Новый год), 
20% – в период между Днем защитника 
Отечества и 8 марта [4]. 

Продажи детских товаров в России раз-
личаются в зависимости от региона и 
уровня дохода. Согласно оценке Ipsos 
Comcon, наибольшие расходы на детские 
товары в расчете на душу населения в  
2018 г. зафиксированы в Москве (11 тыс. 
рублей относительно 6,9 тыс. рублей по 
России). В целом на Москву приходится 
более четверти (26%) расходов россиян на 
детские товары [5]. 

Государственная политика в сфере из-
готовления игрушек ориентирована в 
первую очередь на импортозамещение, 
увеличение товарооборота российских то-
варов на внутреннем рынке, развитие 
спроса и поддержание экспорта; обновле-
ние производственного ассортимента за 
счет увеличения инноваций в проектиро-
вании и производстве российских детских 
товаров; стимулирование повышения ка-
чества и безопасности детских товаров; по-
вышение доступности детских товаров и 
снижение цен; создание условий для раз-
вития промышленной, инжиниринговой 
инфраструктуры, кадрового и научного 
потенциала индустрии детских товаров. 

В Российской Федерации принята про-
грамма «Развитие промышленности и по-
вышение ее конкурентоспособности», в 
которой выделена подпрограмма «Разви-
тие легкой и текстильной промышленно-
сти, народных художественных промыс-
лов, индустрии детских товаров». Ожидае-
мым результатом реализации этой про-
граммы должно стать увеличение конку-
рентоспособности российских товаров для 
детей, повышение доли российских това-
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ров на внутреннем рынке к 2030 г. до 40% и 
рост объемов экспорта более чем в 2,4 раза. 

Примерная структура товарооборота 
российского рынка детских непродоволь-
ственных товаров выглядит следующим 
образом: одежно-обувные товары – 42,79%; 
игры, игрушки и робототехника – 23,78%; 
товары для новорожденных – 15,44%; сани-
тарно-гигиенические и косметические 
средства – 14,13%; школьно-письменные 
принадлежности, канцелярские товары – 
8,28%; другие детские товары – 3,24%. 

Сопоставление тенденций мирового и 
российского рынков товаров для детей по-
казывает наличие общих тенденций: за-
медление темпов роста, возвращение про-
изводства в развитые страны из развиваю-
щихся, повышение требований к качеству 
и безопасности, развитие онлайн-продаж, 
развитие лицензионных товаров. 

Как и в других странах мира, в России 
увеличивается удельный вес розничных 
продаж товаров через интернет-магазины. 
При совершении покупок в традиционных 
магазинах розничной торговли покупате-
ли предпочитают покупать детские товары 
в гипермаркетах, а не в специализирован-
ных магазинах. 

Инновации наиболее часто применяют-
ся при проектировании и производстве то-
варов для детей в возрасте от 0 до 5 лет. Ас-
сортимент этих товаров расширяется, при 
этом рост числа патентов в области произ-
водства данных товаров не наблюдается. 

На развитие российской индустрии дет-
ских товаров влияют профессиональные 
сообщества, общественные организации 
(ассоциации), цель которых – получение 
конкурентных преимуществ для отече-
ственной продукции и, как следствие, уве-
личение ее удельного веса в розничном 
товарообороте. 

Продажи детских товаров ограничивает 
экономное поведение потребителей. От-
рицательно влияют на российских изгото-
вителей большой объем импорта и низкий 
спрос на отечественную продукцию при 
госзакупках. 

Серьезной проблемой для России и 
других стран – членов ЕАЭС является от-
сутствие механизма контроля за качеством 
и безопасностью товаров для детей, посту-
пающих по каналам дистанционной 
трансграничной интернет-торговли, а 
также высокий удельный вес в товарообо-
роте товаров незаконного оборота [2]. 

Среди факторов, которые сдерживают 
развитие российской индустрии игрушек, 
можно отметить проблемы, решение кото-
рых невозможно без участия образова-
тельных учреждений сферы высшего и 
среднего профессионального образования, 
осуществляющих подготовку кадров в об-
ласти торговой деятельности, товароведе-
ния и товарных экспертиз [3]. Так, в рабо-
тах отмечаются недостаток квалифициро-
ванных кадров в связи с отсутствием про-
грамм профессионального образования в 
сфере индустрии детских товаров; недо-
статок научных исследований в сфере 
производства и реализации товаров для 
детей; необходимость дальнейшего совер-
шенствования нормативно-правового ре-
гулирования развития индустрии детских 
товаров; недостаточный темп актуализа-
ции государственных стандартов, техниче-
ских регламентов. 

Перспективным направлением для оте-
чественных изготовителей является произ-
водство развивающих и обучающих игр, 
которые могут быть востребованы в дет-
ских центрах, школах развития и репети-
торских центрах, культурно-досуговых 
центрах и лагерях детского отдыха.  

Развитие индустрии детских товаров 
невозможно без эффективной организа-
ции взаимодействия с потребителями. 
Особенность рассматриваемой индустрии 
состоит в том, что потребителями высту-
пают как дети, так и взрослые, причем по-
требитель-ребенок, как правило, не явля-
ется покупателем, но при этом оказывает 
влияние на выбор родителей. В этой связи 
одним из перспективных способов взаимо-
действия предприятий с потребителями в 
индустрии детских товаров можно считать 
социальные сети, которые пользуются вы-
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сокой популярностью у детей и в то же 
время, как показывают результаты иссле-
дований, служат действенным инструмен-
том коммуникации со взрослыми покупа-
телями. 

Несмотря на наличие сдерживающих 
обстоятельств, для российской индустрии 
детских товаров имеются важные предпо-
сылки к развитию: 

‒ повышение популярности у населе-
ния здорового образа жизни и спорта; зна-
чительный интерес потребителей к разви-
вающим и обучающим играм, а также к 
традиционным российским товарам;  

‒ развитие рынка лицензионных това-
ров для детей с образами известных муль-
типликационных героев;  

‒ расширение номенклатуры соб-
ственных марок торговых компаний;  

‒ взаимодействие с потребителями (как 
со взрослыми, так и с детьми) посредством 
социальных сетей; 

‒ использование современных техно-
логий взаимодействия с покупателем и от-
слеживание покупательских предпочтений 
на современных цифровых платформах и 
электронных торговых площадках; 

‒ улучшение оснащенности учебным 
оборудованием и средствами обучения ор-
ганизаций сферы образования и культуры; 

‒ расширение ассортимента товаров 
для раннего развития детей в категории от 
0 до 3 лет. 

 
Выводы 

Индустрия детских товаров является 
социально значимой отраслью народного 
хозяйства. Спрос на товары этой инду-

стрии находится в зависимости от демо-
графической ситуации. Тенденции рос-
сийского рынка во многом схожи с обще-
мировыми, однако низкий удельный вес 
отечественных товаров для детей в роз-
ничном товарообороте и экспорте – явле-
ния, свойственные отечественной торговле. 

Для проведения государственной поли-
тики в данной сфере и оздоровления 
внутреннего рынка в целях противодей-
ствия незаконному обороту целесообразны 
следующие меры:  

‒ разработка и принятие правовых ак-
тов, обеспечивающих пресечение продажи 
несертифицированных и контрафактных 
товаров для детей, реализуемых посред-
ством дистанционной (в том числе транс-
граничной) торговли;  

‒ создание системы для сбора инфор-
мации о нарушениях требований к каче-
ству и безопасности товаров для детей и 
каналов информирования покупателей;  

‒ упрощение доступа покупателей к 
сертификатам соответствия на товары для 
детей;  

‒ увеличение объемов рекламной ин-
формации о российских производителях и 
торговых марках;  

‒ поддержка российских изготовите-
лей, использующих традиционные и но-
вые отечественные патриотические ани-
мационные образы при производстве то-
варов для детей; 

‒ изготовление товаров для детей из 
материалов, отвечающих современным 
представлениям об экодизайне. 

 
Список литературы 

 
1. Агапкин А. М., Родина Т. Г., Золотова С. В., Бобожонова Г. А., Гончаренко О. А. Кратко о 

классификации и характеристике продовольственных товаров // Экономика и пред-
принимательство. – 2020. – № 10 (123). – С. 1004–1009. 

2. Райкова Е. Ю., Пехташева Е. Л., Уткина А. С. Техническое регулирование как ин-
струмент повышения конкурентоспособности и инвестиционной привлекательности 
ЕАЭС // Актуальные проблемы экспертизы, технического регулирования и подтвер-
ждения соответствия продукции текстильной и легкой промышленности : сборник тру-



Калачев С. Л. и др. Индустрия детских товаров и тенденции рынка игрушек в Европейском союзе и России   

 

205 
 

дов по итогам работы круглого стола с международным участием, Москва, 28 октября 
2020 года. – М., 2021. – С. 86–89. 

3. Уткина А. С., Райкова Е. Ю. Интеграционные процессы в области товароведного об-
разования // Церевитиновские чтения – 2018 : материалы V Международной конферен-
ции, Москва, 23 марта 2018 года. – М., 2018. – С. 170–172. 

4. Фогт Л. TIE тщательно изучает психологические и образовательные особенности 
игрушек // Игровая культура современного детства : материалы I Международной 
научно-практической конференции, Москва, 28–30 сентября 2016 года. – Т. 2. – М. : 
НАИР, 2017. – С. 665–669. 

5. Цирулина А. О рынке детских товаров // Навигатор индустрии рынка детских то-
варов России, 2019. – С. 6–12. – URL: https://acgi.ru/send-in-cataloge/?ysclid=l27848drnq 
(дата обращения: 02.04.2022). 

6. Youtube лицензии впервые оказались в лидерах продаж среди новинок на рынке 
игрушек. – URL: https://www.npd.com/news/press-releases/2021/youtube-лицензии-
впервые-оказались-в-лидера/ (дата обращения: 04.04.2022). 

7. Nikolskaya E. Y., Zolotova S. V., Zaharova E. V., Kovaleva N. I., Tretyak E. B., Kozhina V. O. 
The Conceptual Framework for the Development of International Service Marketing // Journal 
of Advanced Pharmacy Education and Research. – 2020. – Vol. 10 (3). – P. 167–72. 

8. Wong C. Y., Arlbjørn J. S., Johansen J. Supply Chain Management Practices in Toy Supply 
Chains // Supply Chain Management. – 2005. – Vol. 10. – P. 367–378. 
 

References 
 

1. Agapkin A. M., Rodina T. G., Zolotova S. V., Bobozhonova G. A., Goncharenko O. A. 
Kratko o klassifikatsii i kharakteristike prodovolstvennykh tovarov [Briefly about the 
Classification and Characteristics of Food Products]. Ekonomika i predprinimatelstvo [Economy 
and Entrepreneurship], 2020, No. 10 (123), pp. 1004–1009. (In Russ.). 

2. Raykova E. Yu., Pekhtasheva E. L., Utkina A. S. Tekhnicheskoe regulirovanie kak 
instrument povysheniya konkurentosposobnosti i investitsionnoy privlekatelnosti EAES 
[Technical Regulator as a Tool to Increase the Competitiveness and Investment Attractiveness 
of the EAEU]. Aktualnye problemy ekspertizy, tekhnicheskogo regulirovaniya i podtverzhdeniya 
sootvetstviya produktsii tekstilnoy i legkoy promyshlennosti: sbornik trudov po itogam raboty kruglogo 
stola s mezhdunarodnym uchastiem, Moskva, 28 oktyabrya 2020 goda [Actual Problems of 
Examination, Technical Regulation and Confirmation of Conformity of Textile and Light 
Industry Products: Proceedings based on the Results of the Round Table with International 
Participation, Moscow, October 28, 2020]. Moscow, 2021, pp. 86–89. (In Russ.). 

3. Utkina A. S., Raykova E. Yu. Integratsionnye protsessy v oblasti tovarovednogo 
obrazovaniya [Integration Processes in the Field of Commodity Education]. Tserevitinovskie 
chteniya – 2018: materialy V Mezhdunarodnoy konferentsii, Moskva, 23 marta 2018 goda [Tserevitin 
Readings – 2018: Proceedings of the V International Conference, Moscow, March 23, 2018]. 
Moscow, 2018, pp. 170–172. (In Russ.). 

4. Fogt L. TIE tshchatelno izuchaet psikhologicheskie i obrazovatelnye osobennosti 
igrushek [TIE Carefully Studies the Psychological and Educational Features of Toys]. Igrovaya 
kultura sovremennogo detstva: materialy I Mezhdunarodnoy nauchno-prakticheskoy konferentsii, 
Moskva, 28–30 sentyabrya 2016 goda [The Play Culture of Modern Childhood: Proceedings of the 
I International Scientific and Practical Conference, Moscow, September 28–30, 2016], Vol. 2. 
Moscow, NAIR, 2017, pp. 665–669. (In Russ.). 

5. Tsirulina A. O rynke detskikh tovarov [About the Children's Goods Market]. Navigator 
industrii rynka detskikh tovarov Rossii [Navigator of the Russian Children's Goods Market 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2022 ● Том 19 ● № 6 (126) 

 

206 
 

Industry], 2019, pp. 6–12. (In Russ.). Available at: https://acgi.ru/send-in-cataloge/?ysclid= 
l27848drnq (accessed 02.04.2022). 

6. Youtube litsenzii vpervye okazalis v liderakh prodazh sredi novinok na rynke igrushek 
[Youtube Licenses First Found Themselves in the Leaders of Sales Among New Products in the 
Toy Market]. (In Russ.). Available at: https://www.npd.com/news/press-releases/2021/ 
youtube-litsenzii-vpervye-okazalis-v-lidera/ (accessed 04.04.2022). 

7. Nikolskaya E. Y., Zolotova S. V., Zaharova E. V., Kovaleva N. I., Tretyak E. B.,  
Kozhina V. O. The Conceptual Framework for the Development of International Service 
Marketing. Journal of Advanced Pharmacy Education and Research, 2020, Vol. 10 (3), pp. 167–72. 

8. Wong C. Y., Arlbjørn J. S., Johansen J. Supply Chain Management Practices in Toy Supply 
Chains. Supply Chain Management, 2005, Vol. 10, pp. 367–378. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

Сведения об авторах 
 

Сергей Львович Калачев 
кандидат технических наук, доцент, доцент 
кафедры товароведения и товарной  
экспертизы РЭУ им. Г. В. Плеханова. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский  
экономический университет  
имени Г. В. Плеханова», 117997, Москва,  
Стремянный пер., 36. 
E-mail: serge_kalachev@rambler.ru 
 
Ирина Алексеевна Махотина 
кандидат технических наук, доцент, доцент 
кафедры товароведения и товарной  
экспертизы РЭУ им. Г. В. Плеханова. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский  
экономический университет  
имени Г. В. Плеханова»,  
117997, Москва, Стремянный пер., 36. 
E-mail: irina_mahotina@mail.ru 

Information about the authors 
 
Sergei L. Kalachev 
PhD, Assistant Professor, Assistant Professor 
of the Department for Commodity Science  
and Commodity Examination  
of the PRUE.  
Address: Plekhanov Russian University  
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 117997, Russian Federation.  
E-mail: serge_kalachev@rambler.ru 
 
Irina A. Makhotina 
PhD, Assistant Professor,  
Assistant Professor of the Department  
for Commodity Science and Commodity  
Examination of the PRUE.  
Address: Plekhanov Russian University  
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 117997, Russian Federation.  
E-mail: irina_mahotina@mail.ru 

 

mailto:serge_kalachev@rambler.ru


МАРКЕТИНГ, ЛОГИСТИКА, СФЕРА УСЛУГ 

207 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2022-6-207-218                                                                   

АНАЛИЗ СОВРЕМЕННЫХ ПОДХОДОВ К ОЦЕНКЕ 
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Информационные технологии являются самой динамично развивающейся на данный момент отраслью как 
мировой экономики, так и экономики России. Большое внимание уделяется методологическим вопросам 
управления качеством. Одна из задач реализации национального проекта «Цифровая экономика Россий-
ской Федерации» – повышение качества разрабатываемых программных продуктов. Процессы и этапы раз-
работки программного обеспечения модифицируются с учетом новых требований к конечному продукту, 
основываясь на принятых отечественных стандартах. В связи с этим задача повышения качества программ-
ного продукта является актуальной. Качество программного продукта формируется под воздействием мно-
гих детерминированных и случайных внешних и внутренних факторов. Отечественный опыт управления 
качеством программного обеспечения ссылается как на опыт западных стран, так и на труды отечественных 
ученых: Г. Г. Азгальдова, Ю. П. Адлера, И. Г. Венецкого, В. В Липаева, С. Д. Ильенковой, И. Ф. Шишкина,  
П. Л. Чебышева, В. М. Мишина. В статье рассмотрены методы управления качеством программного продук-
та, используемые в отечественных IT-компаниях, проведен их сравнительный анализ. Автором сформулиро-
ваны предложения по устранению выявленных недостатков с использованием методов когнитивного моде-
лирования. 
Ключевые слова: управление качеством, методы оценки программных продуктов, когнитивное моделирова-
ние, когнитивные карты, статистические методы оценки качества, аналитические методы оценки качества. 
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Information technologies are the fastest developing industry today both in global economy and economy of Russia. 
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an objective of implementing the national project ‘Digital Economy of the Russian Federation’. Processes and stages 
of software development are modified with regard to new requirements to end product in accordance with adopted 
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Введение 

 широким распространением циф-
ровых продуктов во всех сферах 
жизни общества возникают все бо-

лее строгие требования к их качеству. Су-
ществующие стандарты, регламентирую-
щие способы применения методов оценки 
качества программного продукта, не все-
гда и не в полной мере используются в 
большинстве отечественных IT-компаний. 

Управление качеством программного 
продукта представляет собой планомер-
ный процесс воздействия на факторы и 
условия, обеспечивающие создание про-
дукции оптимального качества и полно-
ценного использования программного 
продукта. Совершенствование методов 
оценки качества позволит выпускать более 
эффективное программное обеспечение, 
удовлетворяющее требованиям заказчика в 
полном объеме. В статье проведен сравни-
тельный анализ существующих подходов, 
выявлены их недостатки, для устранения 
которых предлагается использовать мето-
ды когнитивного моделирования. 

 
Используемые методы оценки  
качества программных продуктов 

Отечественная практика управления 
качеством программного обеспечения в 
отечественных IT-компаниях ссылается на 
стандарт ISO/IEC 12207. Как в западной, 
так и в отечественной практике ключевую 
роль в формировании качества продукта 
играет концепция зрелости организации-
разработчика (Capability Maturity Model – 
CMM). 

Концепция CMM включает 5 уровней 
[1] (рис. 1):  

1) начальный – бесструктурный процесс 
разработки программного обеспечения 
(ПО), финансовые затраты и сроки хао-
тичны; 

2) повторяемый – отделы управления 
проектами нацелены на контроль плана, 
стоимости и функциональности разработ-
ки; 

3) фиксированный – процесс разработки 
документирован, все подходы разработки 
стандартизированы. Коллективы IT-специ-

алистов сформулировали базовые подходы 
к проектированию и разработке ПО; 

4) управляемый – возможна количествен-
ная оценка процесса разработки на разных 
этапах жизненного цикла (ЖЦ) ПО со сбо-
ром и анализом данных по проектам; 

5) оптимизируемый – непрерывное 
улучшение процессов разработки за счет 
анализа ЖЦ ПО на основе различных ко-
личественных оценок. 

 

 
 

Рис. 1. Концепция CMM 

 
Концепция CMM подразумевает исполь-

зование стандартизованных характеристик 
программного продукта (ПП), а также его 
моделей качества. Согласно ISO/IEC 9126, 
качество ПП определяется совокупностью 
характеристик, удовлетворяющих требова-
ниям потребителей. Цель их выявления – 
количественно определить критерии каче-
ства программного средства (ПС) по изме-
римым свойствам (атрибутам) и связанным 
с ними метрикам (показателям). 

В соответствии со стандартом ISO/IEC 
9126-2 метрика качества представляет со-
бой единицу измерения атрибута, связы-
ваемого с характеристикой качества ПС. 
Метрика определяет меру атрибута – пе-
ременную, которой присваиваются значе-
ния в результате измерения. Например, 
сущность – отчет об обнаруженных дефек-
тах, атрибут – список дефектов, метод из-
мерения – подсчет количества дефектов в 
списке, шкала – целые числа больше 0, ме-
ра атрибута – общее число дефектов. 
Пример табличного описания представлен 
в табл. 1. Оценка качества ПП осуществля-
ется в соответствии с моделью, представ-
ленной на рис. 2. 

С 
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Т а б л и ц а   1  
Пример табличного описания количественных характеристик качества 

 

Характеристика  
качества 

Содержание требований Мера 
Программный  

продукт 

Надежность 

Завершенность (отсутствие ошибок, наработка на отказ) Часы 100 

Устойчивость к ошибкам Часы 100 

Восстанавливаемость (перезапускаемость, длительность 
восстановления) 

Минуты 0,1 

Эффективность 
Время отклика Секунды 0,6 

Ресурсная экономичность Проценты 30 

 
 

Внешнее и внутреннее качество ПС

Характеристика 1 Характеристика i Характеристика n

Подхарактеристика 1 Подхарактеристика j Подхарактеристика m

Внешние 
метрики

Внутренние 
метрики

Базовые 
метрики

Атрибуты 
процесса 

разработки ПС

Внутренние 
атрибуты ПС

Внешние 
атрибуты ПС

Измеряют Измеряют

Основываются на Основываются на

Измеряются с помощью Измеряются с помощью

Влияют на Влияют на  
 

Рис. 2. Обобщенная модель качества согласно стандарту ISO/IEC 9126-2 
 

Источник рис. 2–12: Сорока Е. Г. Управление качеством программного продукта : учебное пособие для вузов. – СПб. : Лань, 
2021. 

 
Зарубежная практика допускает исполь-

зование модели качества, предложенной  
Д. Джилбом. Основными ее преимущества-
ми являются легкость использования в 
масштабе организации, а также учет ресур-
сов наряду с характеристиками качества. 

Также находит применение модель ка-
чества QEST (Quality Factor, Economic,  
Social and Technical dimensions), предло-
женная в 1999 г. А. Абраном и Л. Буглионе. 
Такая модель может быть удобно задоку-
ментирована и визуализирована (рис. 3). 
Три измерения модели образуют геомет-

рическую фигуру – тетраэдр: экономиче-
ский аспект (E); социальный аспект (S); 
технический аспект (T). 

 

 
 

Рис. 3. Модель QEST для оценивания качества  
программного продукта 
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Вершина (P) описывает максимальный 
уровень качества ПП. Стороны тетраэдра 
нормализированы на интервале [0; 1]. Зна-
чения по каждому измерению представля-
ют собой взвешенные суммы списка n зна-
чений нормализованных коэффициентов, 
отражающих каждую из трех точек зрения 
экспертов на продукт. Эти значения откла-
дываются на сторонах {Qe, Qs, Qt}. Получен-
ные точки соединяют линиями. В итоге об-
разуется сечение пирамиды, показывающее 
текущие состояние качества ПП. 

В отечественной практике управления 
качеством программного обеспечения 
наряду со стандартом ISO 9126 использу-
ются вспомогательные стандарты (ISO 
9000:2000; ISO/IEC 90003:2004; ISO/IEC TR 
19759:2005 и др.). Отечественные организа-
ции используют методы оценки качества 
ПП, представленные на рис. 4. 

 

 

  
 
 

Рис. 4. Используемые методы управления  
качеством ПО  

 

Группа аналитических методов позво-
ляет в некоторых случаях оценить качество 
ПП на этапе его проектирования, а во вре-
мя эксплуатации ПП на основе собирае-
мых статистических данных предоставляет 
возможность анализа требуемых показате-
лей качества с целью их улучшения. 

Группа статистических методов исполь-
зуется для получения количественных 
данных об исследуемом показателе, 
например, о количестве блокировок базы 
данных. Такие методы позволяют наглядно 
показать тенденции изменения исследуе-
мого показателя качества ПО. 

Контрольный листок представляет со-
бой инструмент для сбора данных и авто-
матического их упорядочивания для об-
легчения дальнейшего использования по-
лученной информации (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а   2  

Пример таблицы контрольного листка 
 

По мо-
дулю 

програм-
много 

продук-
та 

Число 
оши-
бок 

Процент-
ное содер-

жание 

Примеча-
ние 

1 5 10 Показатель 1 

2 2 12 
Событие 2 

произошло 2 
раза… 

… … … … 

n N K … 

____________________ 
Примечание: n – количество разных событий в модуле ПП;  
N – число ошибок n-го события; К – процентное содержа-
ние.  

 
Контрольная карта представляет собой 

графический метод оценки качества ПО 
(рис. 5), отслеживающий количественное 
значение показателей в течение некоторо-
го времени по двум границам: верхней и 
нижней. За счет некоторой ширины раз-
броса определяется среднее значение и 
проверятся, насколько полученное значе-
ние удовлетворяет требуемому уровню ка-
чества ПП.  

Гистограмма – графический метод 
представления данных, похожий на кон-
трольные значения, но отображается в 
другом виде (рис. 6).  

Диаграмма Исикавы применяется для 
определения факторов, влияющих на по-
казатели (рис. 7). 

 

Статистические 

методы 

Диаграмма  

Парето 

Диаграмма  

Исикавы 
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Рис. 5. Контрольная карта  

 

 
 

 
Рис. 6. Обобщенный пример гистограммы 

 
 

 
 

 
Рис. 7. Схема диаграммы Исикавы 
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При рассмотрении схемы на уровне 
первичных стрелок можно воспользоваться 
правилом шести М. В общем случае суще-
ствует шесть факторов, влияющих на ре-
зультат оценки качества: материал  
(material), оборудование (machine), изме-

рение (measurement), метод (method), люди 
(man), управление (management). В каждую 
группу факторов включаются причины, 
которые можно контролировать и затем 
принять меры по их устранению. Пример 
схемы представлен на рис. 8. 

 
Рис. 8. Схема диаграммы Исикавы на уровне первичных стрелок 

 
В процессе построения диаграммы Иси-

кавы необходимо проанализировать про-
блему в самом широком аспекте. Следует 
рассмотреть окружающую среду как внут-
ри организации, так и вне. 

Диаграмма Парето – универсальный 
инструмент, с помощью которого можно 
выявить и отобразить имеющиеся пробле-
мы качества ПП (рис. 9). 

 

 
 

Рис. 9. Диаграмма Парето на примере экспериментальных данных  
анализа дефектов сканеров 

 
При построении диаграммы Парето 

необходимо: 
‒ расположить проблемы в порядке 

важности; 
‒ определиться с критериями, по кото-

рым происходит сравнение значений; 
‒ определить временной период; 

‒ сгруппировать данные по категори-
ям, провести сравнение по выбранным 
критериям. 

Метод FMEA (Failure Mode and Effect 
Analysis) – совокупность мероприятий с 
целью обнаружения и оценки потенци-
альных отказов продукта. Также опреде-

Тыс. 
руб. 

% 

Потери от брака в денежном выражении  

Потери от брака в процентном выражении 
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ляются способы воздействия на показатели 
качества ПО для устранения или умень-
шения вероятности возникновения потен-
циальных отказов. Обязательным условием 
является документирование всех проводи-
мых мероприятий.  

Концепция FMEA включает следующие 
этапы: 

‒ построение компонентной, струк-
турной, функциональной и потоковой мо-
делей объекта анализа; 

‒ исследование модулей. 
Структура FMEA-анализа представлена 

на рис. 10. 

 

 

Рис. 10. Структура FMEA-анализа 

Тяжесть последствий и/или 

вероятности появления отказа 

является основанием 

для действий? 

Есть ли еще 

виды отказов 

для анализа? 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2022 ● Том 19 ● № 6 (126) 

 

214 
 

Метод FMEA подразумевает организа-
цию команды разных специалистов для 
комплексного анализа ПП.  

Основные недостатки метода FMEA: 
‒ пренебрежение мнением заказчика; 
‒ возможность потери информации; 
‒ несогласованность требований ввиду 

их реализации различными исполнителя-
ми. 

Если указанные недостатки критичны 
для организации, то необходимо исполь-
зовать метод SQFD (Software Quality  
Function Deployment), более известный как 
матрица «Дом качества» (рис. 11). 

 

 
 

Рис. 11. Система матриц «Дом качества» 

 

Матрица «Дом качества» содержит сле-
дующие компоненты: 

‒ целевое утверждение – шаг, состоящий 
в достижении согласия относительно об-
щей цели потребителя продукта и его по-
ставщика. На рис. 11 он не изображен, но 
подразумевается, и именно с него начина-
ется анализ; 

‒ голос заказчика – анализируется пол-
нота учета мнения заказчика, его требова-
ний с указанием характеристик будущего 
проекта; 

‒ рейтинг важности – анализ статисти-
ческих результатов по поводу важности 
требований проекта; 

‒ конкурентную оценку заказчика – оцен-
ка конкурентных продуктов; 

‒ голос поставщика – рассмотрение спо-
собов реализации требований заказчика; 

‒ адресные цели – шаг фильтрации тре-
бований заказчика и способов их реализа-
ции (если цель невозможно оценить коли-
чественно, удаляется из списка); 

‒ конкурентную оценку решений – срав-
ниваются решения конкурентов подобных 
продуктов по количественным метрикам; 

‒ вероятностные коэффициенты – оцен-
ка вероятности успеха проекта; 

‒ матрицу взаимосвязи – результат ана-
лиза; 

‒ корреляционную матрицу – результи-
рующую матрицу, определяющую сочета-
ние решений реализации требований. 

Корреляционная матрица представлена 
на рис. 12. 

 
Рис. 12. Корреляционная матрица 

 

В корреляционной матрице использует-
ся следующая символика: 

«++» – для указания высокого уровня 
соответствия способа реализации выдви-
нутым требованиям; 

«+» – для указания положительной свя-
зи; 

«-» – для указания отрицательной связи; 
«ХХ» – для указания конфликта. 
Пример результата анализа по методике 

SQFD представлен на рис. 13. Результаты 
сравнительного анализа представленных 
выше методик и подходов сведены в  
табл. 3. 
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Рис. 13. «Дом качества» программного продукта 
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Т а б л и ц а   3  
Сравнительный анализ методов и подходов к оценке качества ПО 

 

Метод Достоинства Недостатки 

Контрольный 
листок 

Прост для понимания. 
Легко интерпретировать результат 

Неудобен для автоматизации. 
Предоставляет только базовую информацию, 
которая не всегда позволяет оценить состоя-
ние ПП в полном объеме 

Контрольная 
карта 

Легко автоматизируется. 
Позволяет измерять разные числовые 
метрики в реальном времени 

Применим только в случаях измерения мет-
рик относительно времени 

Гистограмма 

Графическое и визуально понятное 
отображение метрик. 
Простая возможность документирова-
ния полученных результатов 

Невозможно выявить проблемный модуль ПП 
без участия человека. 
Большой объем информации для анализа. 
Процесс анализа полученных данных не ав-
томатизируется 

Диаграмма 
Исикавы 

Позволяет оценивать метрики работы 
как только выпущенного ПП, так и на 
этапах его жизненного цикла. 
Описывает различные состояния про-
дукта в зависимости от условий 

Высокая сложность автоматизации получения 
оценки качества ПП. 
Имеет место субъективность оценки 

Диаграмма 
Парето 

Универсальность применения. 
Понятное визуальное отображение 
данных. 
Легкость документирования 

Процесс определения дефекта не автомати-
зируется. 
Может присутствовать субъективность при 
анализе метрик 

FMEA 

Обнаружение потенциальных отказов. 
Обязательное документирование ре-
зультатов анализа. 
Формирование подробных моделей 
ПП на различных этапах жизненного 
цикла ПП, позволяющее обнаружить 
дефекты вовремя и оценить их влия-
ние на потребителей. 
Наличие команды из разных специали-
стов значительно снижает субъектив-
ность оценки результатов 

Без предварительно собранных статических 
данных о ПП невозможно дать достаточно 
точную объективную оценку качества. 
Эффективность использования становится 
лучше только со временем на основе уже за-
документированных предыдущих результа-
тов. 
Риск потери информации. 
Требует организацию команды из различных 
специалистов. 
Игнорирование мнения заказчика в процессе 
оценки. 
В случаях распределенных команд разработ-
ки или наличия нескольких исполнителей 
появляется несогласованность требований 

SQFD 

Учет мнения заказчика. 
Нет прямой зависимости от предыду-
щих измерений этим методом. 
Нет несогласованности требований в 
случае нескольких исполнителей или 
распределенной команды. 
Наличие команды из разных специали-
стов значительно снижает субъектив-
ность оценки результатов 

Без предварительно собранных статистиче-
ских данных о ПП невозможно дать достаточ-
но точную объективную оценку качества. 
Продолжительное время подготовки и анали-
за результатов. 
В процессе построения матрицы «Дом каче-
ства» используются и другие методы, напри-
мер SWOT-анализа при оценке конкурентных 
решений, что значительно усложняет исполь-
зование методики 

 

На основе сравнительного анализа вы-
явлены следующие недостатки в использо-
вании описанных выше методик: 

‒ процесс анализа данных не подлежит 
автоматизации и требует наличия экспер-
тов различных сфер; 

‒ аналитические методы оценки каче-
ства ПП зависимы от статистических пока-
зателей; 

‒ процесс анализа данных в аналити-
ческих методиках оценки качества занима-
ет продолжительное время; 
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‒ статистические методики не универ-
сальны для всех возможных количествен-
ных метрик ПП; 

‒ аналитические методики не позво-
ляют быстро оценить состояние ПП в 
определенный момент времени. 

В обобщенной форме система управле-
ния качеством ПП представляет собой 
набор некоторых факторов и их взаимо-
связей между собой. Но в явном виде 
сложно описать все взаимосвязи, а также 
возникают сложности в их количественной 
оценке. Исходя из этого можно сделать вы-
вод, что система управления качеством ПО 
относится к классу слабоструктурирован-
ной. Для моделирования таких систем ис-

пользуются методы когнитивного модели-
рования [4–6]. Стоит отметить, что похо-
жий подход к решению задачи повышения 
качества ПО используется в диаграмме 
Исикавы. Метод позволяет определить 
причинно-следственные связи между фак-
торами и целевыми показателями, однако 
не предоставляет возможности влиять на 
факторы качества ПП. 

Методы когнитивного моделирования 
позволяют количественно оценить взаимо-
связи между факторами и целевыми пока-
зателями, что обеспечивает решение зада-
чи достижения требуемого показателя ка-
чества путем воздействия на влияющие на 
него факторы. 
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